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Progetto di miglioramento del processo di acquisto: il caso SKF 
 
Il presente lavoro è stato svolto presso lo stabilimento produttivo SKF 
di Massa con l’obiettivo di introdurre dei miglioramenti all’attuale processo di 
acquisto dei componenti di un cuscinetto. Analizzata la situazione presente 
sono stati introdotti degli strumenti per il miglioramento di breve periodo, in 
particolare, un modulo per la raccolta delle informazioni dei fornitori, il 
metodo AHP per la scelta di assegnazione di una fornitura, ed il Quality e 
Service Vendor Rating per il monitoraggio delle prestazioni dei fornitori. 
Come soluzioni da sviluppare nel medio - lungo termine sono stati introdotti i 
concetti base di Lean Supply Chain, soprattutto in relazione ai rapporti con i 
fornitori, e l’implementazione di una soluzione web, WEB EDI, per migliorare i 
flussi informativi tra azienda e fornitori. 
 
Improvement Project for the Purchasing Process: the SKF case 
 
This project has been developed in a SKF production plant located in 
Massa with the aim of improving the current purchasing components process. 
After the analysis of the current process, some tools have been introduced to 
reach short-term improvements, in particular a form for the collection of 
suppliers information, the Analytic Hierarchy Process to help buyers to assign 
the order to the right supplier and the Quality and Service Vendor Rating to 
monitor suppliers’ performance. As mid and long-term improvements, it has 
been introduced both the basic concepts of the Lean Supply Chain, 
particularly the aspect related to the supplier-customer relationship, and a 
web solution, WEB EDI software, to improve the information flow between the 
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Il presente lavoro è stato sviluppato presso lo Stabilimento produttivo SKF 
Industrie S.p.A. situato a Massa.  
SKF è l’azienda leader mondiale nella produzione di cuscinetti e nello 
stabilimento di Massa vengono prodotte due tipologie di cuscinetti: i cuscinetti 
Y, con principali applicazioni nel mercato agricolo, tessile e dei ventilatori, ed 
i cuscinetti Niche, cuscinetti speciali prodotti su commessa di diverse forme e 
tipologie dedicati alle più svariate applicazioni. 
Il progetto nasce da una necessità dell’azienda di migliorare l’attuale 
processo di acquisto dei componenti sia dal punto di vista operativo, in 
particolare per quanto riguarda la scelta del miglior fornitore a cui assegnare 
una fornitura, che dal punto di vista più generale dell’interfaccia con i 
fornitori, visto il ruolo sempre più strategico che oggi i fornitori hanno per le 
aziende. 
Il punto di partenza del lavoro è stato l’analisi del processo di acquisto 
attualmente seguito, con l’obiettivo di individuare le possibili aree di 
miglioramento e di proporre soluzioni sia nel breve che nel medio - lungo 
termine atte ad apportare un miglioramento della situazione presente.  
Nel primo capitolo vengono brevemente descritti gli obiettivi del lavoro 
per poi seguire con l’inquadramento del contesto di riferimento. 
In questo secondo capitolo viene descritta l’azienda SKF nelle sue 
generalità ed in particolare lo stabilimento produttivo di Massa per il quale 
vengono descritti brevemente i prodotti ed i processi produttivi. L’analisi si 
sposta poi sui componenti e sui fornitori dei componenti per fare un quadro 
sia sui volumi di acquisto che sulla distribuzione di questi volumi tra i fornitori 
attualmente utilizzati. Presentati i componenti, ne è poi stato analizzato il 
processo di acquisto distinguendo tra il processo di acquisto dei componenti 
per un prodotto standard, che risulta essere un processo consolidato e già ben 
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strutturato poiché relativo a prodotti ad alto volume e ripetitivi, ed il processo 
di acquisto de componenti per prodotti customizzati, molto più articolato e 
dinamico. E’ stato infine descritto il processo di monitoraggio e valutazione 
delle prestazioni dei fornitori; per ognuno di questi tre processi sono state 
individuate le aree di intervento, che saranno poi oggetto di analisi nei capitoli 
successivi. 
Il terzo capitolo rappresenta il corpo del lavoro svolto e può essere 
suddiviso in due parti: una prima parte, orientata al breve periodo, in cui, dopo 
aver individuato come punti critici sia la valutazione dei fornitori che la scelta 
del fornitore a cui assegnare una commessa, vengono analizzate diverse 
possibili soluzioni tramite analisi bibliografica; una seconda parte, orientata 
sul medio – lungo termine, in cui vengono prese in considerazione due nuove 
possibilità: l’introduzione dell’ Information Technology all’interno della Supply 
Chain e quindi l’utilizzo del web come strumento di comunicazione ed 
interazione con i fornitori con l’obiettivo di ottimizzare i flussi informativi, e 
l’introduzione del concetto di Lean Supply Chain, all’interno del quale si 
prospetta una nuova visione del rapporto con i fornitori che non saranno più 
oggetto di valutazione da parte dell’azienda cliente, ma con i quali l’azienda 
dovrà instaurare un rapporto di “relazione”.  
Infine, l’ultimo capitolo è relativo alla descrizione dei risultati ottenuti 
rispetto agli obiettivi. In linea generale, gli obiettivi di breve periodo sono 
stati raggiunti, ma i veri miglioramenti si avranno in futuro quando verranno 









1. Obiettivi del lavoro 
 
Nella situazione attuale di mercati sempre più globali e di concorrenza 
sfrenata, l’unico modo per riuscire ad assicurarsi una quota di mercato 
importante è quello di accorciare il più possibile il time to market garantendo 
ai propri clienti prodotti di qualità eccellente, forniti nei tempi e nelle quantità 
richieste, a prezzi giusti. 
E’ chiaro come, per garantire qualità, flessibilità, tempestività e prezzi 
competitivi ai propri clienti sia necessario avere fornitori eccellenti che, a loro 
volta, garantiscano qualità, flessibilità, tempestività e prezzi competitivi 
all’azienda loro cliente poiché le performance dei fornitori hanno un impatto 
sull’efficacia e l’efficienza sia dei processi operativi interni (in termini di 
qualità produttiva, flessibilità delle operazioni, costi di progettazione e 
produzione, livelli delle scorte, tempi di attraversamento,) sia di quelli esterni 
(in termini di capacità di differenziazione, time to market, immagine, 
conformità ed affidabilità del prodotto). 
Il presente progetto nasce proprio da questa necessità, ossia quella di 
avere e scegliere i migliori fornitori possibili, poiché oggi il fornitore è un 
elemento base per il raggiungimento del vantaggio competitivo. 
L’obiettivo del lavoro è quello di sviluppare ed implementare strumenti 
ed attività per migliorare l’attuale processo di acquisto dei componenti, 
soprattutto nella parte relativa all’interfaccia con il fornitore. L’idea di base è 
quella di implementare, nel breve termine, metodi oggettivi per la scelta del 
miglior fornitore a cui affidare una fornitura di un determinato componente, e 
per il monitoraggio e la valutazione delle prestazioni dei fornitori mentre, nel 
medio - lungo termine, arrivare ad un miglioramento del flusso informativo tra 
fornitore ed azienda tramite l’utilizzo della tecnologia web grazie alla quale, 
avendo un ambiente comune da condividere tra cliente e fornitore su cui 
lavorare, si potrebbero avere miglioramenti importanti sia in termini di qualità 
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dei dati e delle informazioni che, soprattutto, in termini di tempi di risposta, 
tutto questo nell’ottica di poter conseguentemente apportare miglioramenti nel 


























2. Contesto di riferimento 
 
2.1 L’azienda SKF 
 
Il Gruppo SKF è il maggior fornitore a livello mondiale di prodotti, 
soluzioni e servizi, nel settore dei cuscinetti volventi, tenute, meccatronica, 
servizi e sistemi di lubrificazione. L'offerta di servizi comprende anche 
l'assistenza tecnica, i servizi di manutenzione, il condition monitoring e le 
attività di formazione. 
Detiene una posizione di crescente rilievo anche nel settore dei prodotti 
per il moto lineare e dei cuscinetti di precisione, nonché dei mandrini delle 
macchine utensili e dei relativi servizi d'assistenza SKF è nello stesso tempo 
un importante produttore d'acciaio per cuscinetti. 
Fondata nel 1907 a Göteborg, in Svezia, SKF ad oggi è una società per 
azioni quotata nelle borse di Stoccolma e Londra che conta circa 41.000 
dipendenti e possiede 120 stabilimenti produttivi, presenti in ogni parte del 
mondo. 
Con proprie società di vendita in 70 paesi, integrate da una rete 
internazionale di circa 15.000 concessionari e ricambisti e dai sistemi di e-
business e di distribuzione globale, essa è sempre vicina ai propri clienti, ai 
quali fornisce prodotti e servizi. 
Nel Gruppo SKF ci sono tre Divisioni: Industrial, Automotive, Service,  
ciascuna delle quali si occupa a livello internazionale di un dato mercato, con 
particolare attenzione a specifici settori industriali. Le divisioni sono 
comunque indipendenti tra loro e ognuna costituisce un ampio mercato 
all'interno del Gruppo stesso, offrendo alle altre due divisioni i propri prodotti 
e servizi e la propria conoscenza. In questo modo ogni divisione ha la 
possibilità di proporre ai suoi clienti un'offerta completa. 
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L'Industrial Division, è responsabile delle vendite ai clienti industriali di 
primo montaggio (gli OEM), e dello sviluppo e della fabbricazione di una vasta 
gamma di cuscinetti (principalmente orientabili a rulli, a rulli cilindrici e obliqui 
a sfere, a sfere di medie dimensioni cuscinetti per ferrovie e avio, cuscinetti 
di alta precisione), prodotti per il moto lineare e la meccatronica e inoltre si 
occupa dei prodotti correlati e dei sistemi di lubrificazione. La divisione ha 
quattro aree di business specifiche: Aerospaziale, Ferrovie, Sistemi di 
lubrificazione e Attuazione e Controllo del Moto. Le vendite della Divisione 
rappresentano circa il 32% delle vendite del Gruppo. 
L'Automotive Division, è responsabile delle vendite alle industrie 
costruttrici di autovetture, furgoni, autocarri pesanti, autobus e relativi 
componenti, al mercato delle due ruote, elettrodomestici, motori elettrici e 
anche al mercato del ricambio autoveicoli. La divisione si occupa dello 
sviluppo e della fabbricazione di cuscinetti, tenute e prodotti correlati e della 
elaborazione di soluzioni di servizio.  
I prodotti comprendono unità mozzo ruote, cuscinetti a rulli conici, 
cuscinetti radiali a sfere di piccole dimensioni, guarnizioni di tenuta, prodotti 
speciali per gli autoveicoli, kit completi per la riparazione destinati al mercato 
del ricambio auto. Le vendite della Divisione rappresentano circa il 35% delle 
vendite del Gruppo. 
La Service Division, è responsabile delle vendite al mercato del 
ricambio, essenzialmente attraverso una rete costituita da circa 7.000 
concessionari. Essa offre anche ai clienti industriali soluzioni di manutenzione 
basate sulla conoscenza, atte ad ottimizzare il rendimento del macchinario. 
La divisione offre interventi di tipo meccanico, servizi di manutenzione 
predittiva e preventiva e di condition monitoring, sistemi di supporto 
decisionale e contratti basati sulle prestazioni. Inoltre la divisione si occupa 
della logistica e della distribuzione sia per il Gruppo SKF sia per clienti 
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esterni. Le vendite della Divisione rappresentano circa il 33% delle vendite 
del Gruppo. 
In Italia SKF è presente con diverse società: 
 SKF Industrie S.p.A., la principale Società del Gruppo in Italia; è 
specializzata nella produzione e nella vendita di cuscinetti volventi e 
servizi correlati al mercato interno ed esterno. 
 RFT S.p.A., specializzata nel settore dei componenti tecnici in gomma e 
metallo. 
 SKF Multitec S.p.A., società commerciale che opera nel campo degli 
attuatori elettromeccanici, nelle viti a ricircolo di sfere e rulli e nei 
sistemi di guida lineare. 
 Gamfior S.p.A, leader europeo nei mandrini e nelle viti a ricircolo di 
sfere per l’industria delle macchine utensili. 
 OMVP S.p.A, impegnata nella fabbricazione di componenti di cuscinetti 
volventi ed in particolare di anelli fucinati e/o torniti. 
 
Le unità produttive italiane della SKF Industrie, come mostrato in figura 
2.1, sono localizzate ad Airasca (TO), Bari, Cassino (FR), Massa, Villar Perosa 
(TO), i due stabilimenti RFT si trovano a Villanova d’Asti (AT) e a Varese, lo 











Inoltre ad Airasca è presente il magazzino dei prodotti finti dove vanno 
a confluire tutti i prodotti degli stabilimenti italiani. Da questo magazzino i 
prodotti possono poi essere spediti sia nei magazzini di distribuzione SKF 















Figura 2.1: Stabilimenti produttivi SKF in Italia 
9 Siti produttivi 
Sede SKF Industrie 
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2.2 Il Sito produttivo di Massa 
 
Lo stabilimento SKF di Massa sorge su un’area di circa 30.000 mq di cui 
8.000 sono coperti e ospitano 5 canali per la produzione di cuscinetti, e 2 
canali per la produzione di supporti in ghisa. Si tratta di un nuovo stabilimento 
costruito negli anni ’90, ma in realtà l’azienda esisteva fin dal 1943 a pochi 
metri dalla posizione attuale. Inizialmente di proprietà della RIV, l’azienda nel 
1965 entrò a far parte del gruppo multinazionale SKF, assumendo il nome di 
RIV-SKF.  
Alla fine degli anni '80 venne attuata una fusione con una società 
americana, la Eaton Service Limited, una grossa compagnia leader nel settore 
della componentistica per il mercato dell'auto; il connubio tuttavia non fu dei 
più felici e dopo pochi anni fu deciso di sciogliere la società. 
Nel nuovo stabilimento, fin dall’inizio è stato deciso di concentrare la 
produzione su un determinato tipo di prodotto: le unità Y, composte da un 
alloggiamento (Housing) realizzato in ghisa, in materiale composito o in 
lamiera stampata di acciaio e da un cuscinetto volvente a sfera. 
Dal 2002 è stata avviata anche la produzione di cuscinetti Niche. Con 
questa definizione sono indicati cuscinetti volventi a sfera di tipologia, forma e 
dimensioni diversificate. 
Attualmente sono impiegate presso l'Unità produttiva circa 165 persone 
che contribuiscono ad una produzione annuale di circa 3.200.000 cuscinetti Y, 









2.2.1 I prodotti  
 
Lo stabilimento di Massa concentra la sua produzione su tre diverse 
tipologie di prodotto di cui due sono cuscinetti, i cuscinetti Y ed i cuscinetti 
Niche tra loro molto differenti sia in termini di volumi che in termini di valore 
unitario che di processo produttivo, ed il terzo sono unità, chiamate unità Y, 
composte da un cuscinetto Y e da un supporto. Analizziamo ora in dettaglio i 
tre diversi prodotti. 
Cuscinetti Y: Il cuscinetto Y si differenzia dai cuscinetti radiali rigidi da 
cui deriva, per il profilo sferico dell'anello esterno ed il particolare sistema di 
fissaggio all'albero. Partendo da anelli in acciaio semilavorati, attraverso una 
serie di lavorazioni, si ottiene questo tipo di cuscinetto, in varie dimensioni, 
con standard di misura metrico decimale e pollici, e con molte varianti 
raggruppate in famiglie in base alle dimensioni del foro dell'anello interno. Le 
famiglie prodotte a Massa sono Y204-205-206-207-208-209-210-211-212-
213 e vanno rispettivamente da un foro di 20 mm ad un foro di 65 mm. Un 
cuscinetto Y è munito inoltre di guarnizioni di tenuta ad ambo i lati mentre 
l’anello interno può essere esteso da una parte sola o da entrambi i lati 
rispetto all’anello esterno.  
Oltre che essere basate su serie dimensionali differenti, i cuscinetti Y si 
differenziano essenzialmente, per quanto riguarda la sporgenza dell’anello 
interno e per le modalità di fissaggio sull’albero che può essere effettuato con: 
 
1. Viti di pressione – brugole - (cuscinetti YAT e YAR). 
2. Collare eccentrico - locking collar - (cuscinetti YET e YEL). 
 
Nei cuscinetti con brugole il fissaggio all’albero avviene semplicemente 
serrando le 2 viti, posizionate a 120° l’una dall’altra, alloggiate nella parte 
sporgente dell’anello interno. Questi cuscinetti sono adatti per le applicazioni 
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dove la direzione della rotazione è costante od alternata. Esistono due 
differenti standard di cuscinetti appartenenti a questa categoria : 
 
 Lo YAT che ha l’anello interno sporgente solo da una parte ossia 
dalla parte del dispositivo di fissaggio (figura 2.2); 
 Lo YAR che ha l’anello interno sporgente da entrambe le parti e 
per il quale, di conseguenza, è previsto l’inserimento, di un flinger 
(centrifugatore)  per entrambi i lati (figura 2.3). 
 
 
                                  




I cuscinetti con collare eccentrico vengono usati principalmente nelle 
applicazioni dove la direzione della rotazione è costante. Il collare, da cui sono 
caratterizzati, ha una rientranza che è eccentrica rispetto al foro e che si va 
ad accoppiare con la corrispondente sezione eccentrica sull’anello interno del 
cuscinetto. Per fissare il cuscinetto all’albero è necessario posizionare il 
collare sull’anello interno e ruotarlo nello stesso senso di rotazione 
dell’albero, fino a che non si blocca. Per garantire l’antisvitamento del 
cuscinetto viene utilizzata una vite di pressione, già presente nel collare.  
Esistono due differenti standard di cuscinetti appartenenti a questa categoria: 
Figura 2.2: Cuscinetto YAT Figura 2.3: Cuscinetto YAR 
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 Lo YET caratterizzato da un anello interno sporgente da una 
parte sola (quella dove sarà predisposto il collare) (figura 2.4); 
 Lo YEL con anello interno sporgente da entrambe le parti e per il 










Le applicazioni più comuni dei cuscinetti Y sono nelle macchine 
agricole, negli impianti di convogliamento, nelle macchine tessili, nei 
ventilatori nonché nelle macchine per l'industria alimentare e per l'imballaggio. 
La produzione annua si aggira intorno a 3.200.000 cuscinetti all’anno 
che rappresenta, in termini percentuali, il 64% della produzione totale mentre 
in termini di vendite essi rappresentano l’88% della produzione totale dello 
Stabilimento. 
Questi cuscinetti sono prodotti standard, presenti a catalogo, che 
vengono prodotti in grandi lotti (in media 15.000 pezzi per tipologia) in 
maniera ripetitiva nell’arco dell’anno; sono destinati all’after market e sono 
prodotti che vengono per la maggior parte gestiti a scorta, ossia devono 
essere sempre disponibili nello stock del magazzino di Airasca.  
Figura 2.4: Cuscinetto YET Figura 2.5: Cuscinetto YET 
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Sono prodotti con uno scarso contenuto tecnologico e con un basso 
valore unitario, ma per lo Stabilimento sono prodotti di grande importanza 
dato l’elevato volume rappresentato. 
 
Unità Y: le unità Y sono composte da un cuscinetto Y e da un 
alloggiamento, denominato Housing, che può essere realizzato in ghisa, in 
















I supporti in ghisa una volta venivano lavorati interamente all’interno 
dello Stabilimento, quindi venivano acquistati dalle fonderie grezzi e poi 
lavorati. Oggi la situazione è un po’ cambiata poiché la maggior parte dei 
supporti viene acquistata già lavorata (prodotto finito) e solo una piccola 
percentuale viene lavorata in stabilimento.  
I supporti lavorati vengono poi assemblati con i cuscinetti Y andando a 
costituire l’unità oppure possono essere venduti come prodotto finito a se 
stante. 
Figura 2.6: Unità Y 
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Le housing in plastica e quelle in lamiera di acciaio vengono invece tutte 
acquistate come prodotti finiti e vengono poi assemblate con i cuscinetti Y . 
La produzione di unità Y si aggira intorno ad 1.400.000 pezzi all’anno, il 
28% del totale e anche le unità Y, così come i cuscinetti, sono prodotti 
standard presenti a catalogo. 
 
Cuscinetti Niche: sono cuscinetti volventi a sfera di tipologia, forma e 
dimensioni diversificate. Ne fanno parte cuscinetti radiali rigidi a pieno 
riempimento, oppure a doppia corona, cuscinetti a contatto obliquo a sezione 
sottile a singola e doppia corona, a 4 punti di contatto, ecc. con dimensioni del 
diametro esterno che possono variare da 30 mm a circa 400 mm. 
Anche in questo caso, per la maggior parte delle tipologie di cuscinetti, 
la produzione ha inizio da anelli in acciaio semilavorati e, attraverso una fase 
di rettifica supportata dai macchinari ed una di montaggio necessariamente 
manuale, vengono realizzate le varie tipologie. 
A fronte di una gamma così ampia le applicazioni non possono che 
essere diversificate. Si passa infatti dagli impianti di produzione di pellicole 
fotografiche alle macchine a fluido, dai carrelli elevatori alle macchine 
movimento terra e alle autovetture (tendi-cinghia, distanziali, ecc.). 
In figura 2.7 è possibile notare la diversità di dimensioni e di tipologia (e 























Vengono definiti Niche tutti quei cuscinetti prodotti in lotti spot, 
solitamente di piccole dimensioni (a volte anche solo di 50 pezzi) ad alto 
valore aggiunto dedicati ai clienti finali tra cui, fra i più famosi, possiamo 
citare Ferrari, Ducati, Trenitalia ecc.. Diversamente dagli Y, questi cuscinetti 
sono prodotti customizzati che vengono quindi prodotti solo ed unicamente su 
commessa. Tutti i prodotti che rientrano in questa classe sono per lo 
stabilimento prodotti speciali ed hanno un prezzo ed un costo molto elevato 
rispetto agli Y.  
La produzione dei Niche si aggira intorno a 200.000 cuscinetti all’anno 
corrispondente all’8% della produzione totale. In termini di vendite la 







Figura 2.7: Cuscinetti Niche 
 20
2.2.2 L’organizzazione produttiva 
 
All'interno dello stabilimento la produzione è organizzata per linee 
produttive (canali), in cui confluiscono i componenti, dando origine prima ai 
cuscinetti e successivamente alle unità. 
Attualmente nel sito produttivo di Massa sono presenti: 
 3 Y-Bearing Channel: i canali che producono i cuscinetti Y  
 2 Niche Channel. I canali che producono i cuscinetti di tipo Niche. 
 2 Housing Channel: questi sono canali in cui vengono lavorati i supporti 
grezzi ed assemblati successivamente con i cuscinetti Y provenienti dai 
Bearing Channel per andare a costituire le unità Y. 
Oltre ai canali sono presenti:  
 Un'area dedicata alle Shared Operation dove sono presenti tutti i 
macchinari che eseguono tutte le operazioni preliminari all'immissione 
degli anelli nei canali (non per tutte le tipologie sono necessarie queste 
lavorazioni): si tratta di operazioni di foratura, maschiatura, tempra e 
sfacciatura degli anelli interni. 
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 Un’area dedicata al Packaging, ovvero alla confezionatura automatizzata 
dei prodotti realizzati all’interno dello stabilimento. Tutte le unità Y ed i 
cuscinetti Y vengono “incelofanati” ed inscatolati per essere in seguito 
venduti o consegnati ai propri clienti.  I canali che producono i 
cuscinetti Y sono linee completamente automatizzate e la disposizione 
dei macchinari ed il loro collegamento attraverso linee di trasferimento 
automatico sono per lo più le stesse in tutti e tre i Bearing Channel. 
Nella prima parte del canale sono eseguite, in parallelo, le operazioni di 
rettifica sull'anello interno e sull'anello esterno. A seguito delle 
lappatrici, che eseguono l'ultima operazione della rettifica, i due 
componenti sono fatti convogliare verso un robot che provvede ad 
iniziare la fase di assemblaggio scegliendo in modo opportuno la 
combinazione giusta (in termini di gioco radiale) tra anello interno ed 
anello esterno. In seguito operazioni di montaggio vengono eseguite in 
serie fino alla realizzazione del prodotto finito. Ciò che differenzia 
ciascun canale è la possibilità di lavorate solamente specifiche famiglie 
di cuscinetti, determinate dalle dimensioni del proprio anello interno.Per 
quanto riguarda i canali che lavorano i cuscinetti Niche, il layout delle 
macchine sul canale è meno rigoroso in quanto, dovendo realizzare 
anelli di tipo e dimensione tra loro molto differenti ed essendoci ancora 
alcune operazioni manuali, non è stato possibile realizzarne uno ben 
preciso ne collegare le macchine tra loro attraverso trasferimenti 
automatizzati. Proprio per la totale assenza di automatizzazione nella 
linea produttiva, solitamente in questi canali può capitare che vengano 
prodotti contemporaneamente anche tre o quattro cuscinetti differentiI 
canali Housing non sono linee produttive ma centri di lavoro in cui 
vengono eseguite tutte le operazioni necessarie dalla tornitura della 
sede sferica e alla foratura dei supporti; inoltre, come già accennato, in 
questi canali vengono anche svolte le operazioni di assemblaggio del 
supporto con il cuscinetto. Qui di seguito, in figura 2.8 un’immagine del 
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2.3 I componenti di un cuscinetto 
 
Come già accennato nei paragrafi precedenti, nello stabilimento di 
Massa si producono prevalentemente cuscinetti. 
Un cuscinetto, di base, è composto da: 
 anello esterno 
 anello interno 
 sfere (il numero dipende dalle dimensioni del cuscinetto  
 gabbia 
nei cuscinetti Y, in aggiunta, si hanno anche i seguenti componenti: 
 due schermi 
 due flinger (solo nelle tipologie YAR e YEL) 
Figura 2.8: Layout Stabilimento di Massa 
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 due brugole (solo nelle tipologie YAR e YAT) 
 un locking ring (solo nelle tipologie YEL e YET) 
ed in più, anche se non sono veri e propri componenti ma vengono considerati 
come tali, il grasso ed i supporti. 
Per i cuscinetti Niche si può fare riferimento alla distinta base generale 
poiché ogni cuscinetto è completamente diverso dall’altro essendo tutti 
prodotti customizzati. 
Tutti i componenti rientrano nell’insieme della voce di costo “materiale 
diretto” poiché, a differenza del “materiale indiretto”, vanno a costituire il 
prodotto finito. Il materiale diretto, nella torta dei costi aziendali, ricopre circa 
il 55% dei costi totali ed è per questo motivo che è importante ottimizzare il 
processo di acquisto dei componenti ed assicurarsi i migliori fornitori. 
Il volume di acquisto di materiale diretto del 2007 è stato di circa 
21.000.000 €  per circa 700 item diversi, ripartito come mostrato in figura 2.9. 
 
Come si può vedere, gli anelli, sia interni che esterni, rappresentano 
circa il 50% di tutto il volume acquistato, seguiti dai supporti in ghisa, da 
Figura 2.9 Torta del volume di acquisto dei componenti 2007   
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schermi e flinger, da sfere, locking rings e poi da tutto il resto in minima 
percentuale. 
E’ quindi evidente come, per ridurre il costo del materiale, si debba 
principalmente agire sui fornitori di anelli e su quelli di supporti in ghisa. 
Analizzando il parco fornitori attuale per classe merceologica e per 
tipologia di componente fornito, emerge che, come mostrato in figura 2.10, i 
fornitori principali sono ventisei di cui ventuno dedicati ai componenti dei 
cuscinetti Y e nove ai cuscinetti Niche e tra questi quattro forniscono 
componenti per entrambi i prodotti; ovviamente all’interno di ogni classe 
merceologica i fornitori non sono tutti intercambiabili fra loro ma, soprattutto 
per gli anelli, ogni fornitore è dedicato ad uno specifico gruppo di prodotti. 
I fornitori sono indicati con le lettere dell’alfabeto per motivi di privacy. 
 




Anelli 7 B,E,F,N A,C,D,E,N 
Sfere 1 V V 
Flinger 1 M Non applicabile 
Schermi  4 I,J,K L 
Gabbie 2 G G,H 
Housing ghisa 5 N,O,P,Q,R Non applicabile 
Housing plastica 2 G, S Non applicabile 
Housing lamiera 
di acciaio 1 W Non applicabile 
Locking Rings 1 Y Non applicabile 
Brugole   2 T,U Non applicabile 
Totale 26 21 9 
 
Figura 2.10: Classificazione fornitori per classe merceologica e 
tipologia di componente fornito 
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Nella figura 2.11 è stata riportata una tabella che indica, per ogni 
fornitore, sia i componenti forniti che la tipologia di cuscinetto a cui sono 
destinati, il numero di items forniti ed infine il volume che lo stabilimento di 
Massa ha acquistato nel 2007. 
 




A Anelli Niche 4 558 
B Anelli Y 76 3,524 
C Anelli Niche 25 497 
D Anelli Niche 21 133 
E Anelli Niche-Anelli Y 50 1,733 
F Anelli Y 31 1,580 
G Gabbie Y-Gabbie Niche-Housing plastica 50 369 
H Gabbie Niche 13 108 
I Schermi Y 11 430 
J Schermi Y 5 121 
K Schermi Y 25 576 
L Schermi Niche 19 78 
M Flinger 12 226 
N Anelli Niche-Anelli Y-Housing ghisa 173 5,243 
O Housing ghisa 23 1,207 
P Housing ghisa 7 181 
Q Housing ghisa 18 152 
R Housing ghisa 24 1,437 
S Housing plastica 8 40 
T Brugole 7 80 
U Brugole 8 73 
V Sfere Niche-Sfere Y 31 925 
W Housing lamiera di acciaio 26 213 
Y Locking Ring 13 1,081 
Totale 680 20,595 
 
Figura 2.11: Classificazione fornitori per numero di items forniti e 
per volume acquistato nel 2007 
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Nella figura 2.12 queste informazioni sono state riportate in un grafico 
in cui, nelle ascisse è stato riportato il numero di item forniti, nelle ordinate il 
volume acquistato nel 2007 e dove i cerchi rosa rappresentano il 
posizionamento di ogni fornitore. In blu sono stati riportati i fornitori di 
componenti per i cuscinetti Niche, in rosa i fornitori dei componenti Y ed in 








Figura 2.12: Posizionamento fornitori rispetto al numero di item forniti 


















Osservando i dati riportati in entrambe le figure 2.11 e 2.12 si può 
osservare che: 
 solo sette fornitori su ventisei ricoprono più del 70% del totale 
acquistato; 
 la maggiore concentrazione si ha nel terzo quadrante dove si hanno 
fornitori che forniscono un numero medio - basso di componenti con di 
conseguenza un volume acquistato medio- basso; 
 nel primo quadrante si hanno solo tre fornitori che forniscono un 
numero molto elevato di items con un conseguente volume acquistato 
elevato; questi fornitori sono quelli che forniscono componenti 
appartenenti a più classi merceologiche a meno di uno che produce 
anelli interni per i cuscinetti Y; 
 nel secondo quadrante si hanno i fornitori con un elevato volume dovuto 
ad un numero medio - basso di items forniti; tra questi sono presenti 
prevalentemente i fornitori di housing in ghisa, di locking ring, schermi, 
sfere ed alcuni dei fornitori di anelli Niche. Il caso più particolare è 
quello del fornitore A che, producendo solo 4 codici diversi ha un 
volume di circa 600.000 €. Il motivo è che produce anelli dentati molto 
grandi  (circa 200 mm di diametro) che hanno un elevato valore unitario 
rispetto ad altri componenti; 
 infine, nel quarto quadrante, si ha il caso più particolare di un unico 
fornitore che, nonostante fornica circa 50 codici diversi, ha un volume 
acquistato basso; questo è dovuto alla tipologia di prodotto fornito, 








2.4 Descrizione dei processi di Supply Chain 
 
Il punto di partenza del lavoro svolto è stato l’analisi dei processi di 
Supply Chain attualmente seguiti, dalla richiesta di un prodotto da parte del 
cliente, attraverso i processi interni dell’azienda, l’interfaccia con i fornitori, la 
produzione, fino alla consegna del prodotto finito al cliente stesso. Questo 
processo è rappresentato dal diagramma di flusso di figura 2.13. 
Tutto il processo nasce dalla richiesta di un prodotto da parte del 
cliente; per prima cosa bisogna capire se il prodotto richiesto è un prodotto 
standard per lo Stabilimento oppure è un prodotto speciale. Per prodotto 
standard si intende un prodotto che viene lavorato periodicamente ed 
abitudinariamente durante l’anno, quindi nel caso dello Stabilimento di Massa, 
si riferisce prevalentemente ai cuscinetti ed alle unità Y.  
In caso di richiesta di un prodotto standard si possono verificare due 
possibilità: il prodotto è un prodotto gestito a stock (ossia si produce per 
mantenere la scorta a magazzino;il prodotto deve essere sempre disponibile) 
quindi il cliente non deve far altro che emettere un ordine di acquisto, e di 
conseguenza ricevere il prodotto; il prodotto non è una tipologia a stock, 
quindi verrà prodotto in base alla richiesta del cliente. 
In questo caso la richiesta arriva direttamente al planner di stabilimento 
che, per prima cosa, controlla se i componenti del prodotto richiesto sono 
disponibili nelle quantità richieste; in caso affermativo viene fatta una 
proposta di data di consegna al cliente, prevalentemente in base alla 
previsione di produzione. Se il cliente accetta la data proposta, emetterà un 
ordine di acquisto, il planner pianificherà la produzione del prodotto che verrà 
quindi messo in produzione e poi consegnato al cliente.  
In caso di rifiuto sulla data di consegna, il processo si arresta.
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Figura 2.14: Diagramma di flusso delle attività per la consegna di un prodotto customizzato 
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Nel caso in cui i componenti non siano disponibili, il planner verifica chi è il 
fornitore che abitualmente produce il componente e, in base ai lead time 
concordati con il fornitore ed alle previsioni di produzione, il planner fa una 
proposta di consegna al cliente; la data può essere rifiutata, e di conseguenza la 
transazione termina, o viceversa fa scaturire un ordine da parte del cliente; il 
planner dunque pianifica la produzione ed emette ordini di acquisto ai fornitori. 
Una volta che i componenti vengono consegnati, il prodotto viene messo in 
produzione e poi consegnato al cliente.  
Nel caso in cui il prodotto richiesto dal cliente non sia un particolare 
solitamente prodotto dallo Stabilimento, la richiesta passa prima dall’ente 
Business Development di Stabilimento che analizza la richiesta con l’obiettivo di 
capire, in prima analisi, se il prodotto è già stato fabbricato in passato dallo 
stabilimento o meno. La richiesta viene poi vagliata dall’ente Processs 
Develpment ed Engineering per capire e verificare la fattibilità tecnica del 
prodotto richiesto. 
Se il prodotto risulta non essere fattibile se ne analizzano i motivi per 
cercare di capire se i problemi possano essere superati, per esempio proponendo 
delle piccole modifiche nel prodotto, tutto questo ovviamente in accordo con il 
cliente. Se i problemi non sono risolvibili la commessa viene rifiutata, altrimenti 
si va avanti nel processo coinvolgendo l’ente Purchasing che verifica i 
componenti del prodotto e richiede quotazioni a diversi fornitori per sapere il 
prezzo del componente e la data di consegna prevista. 
Una volta ottenute tutte le informazioni dai vari fornitori interpellati viene 
scelto un fornitore per componente e la sua proposta di prezzo e data di 
consegna viene passata nuovamente all’ente Business Development che, insieme 
al responsabile degli Acquisti, prepara la costificazione del prodotto e propone al 
cliente un prezzo ed una data di consegna. 
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Se il cliente accetta entrambe le proposte emette un ordine che fa 
scaturire quindi la pianificazione della produzione e gli ordini ai fornitori. Una 
volta ricevuti i componenti, si passa alla produzione del prodotto e quindi alla 
consegna dl prodotto finito al cliente. 
Se la data di consegna o il prezzo non vengono accettati dal cliente, ne 
vengono analizzati i motivi e, ove possibile, viene fatta una controproposta al 
cliente; se questa viene accettata, il cliente emette l’ordine, viene pianificata la 
produzione, partono gli ordini dei componenti ai fornitori e, una volta arrivati i 
componenti, parte la produzione del prodotto e quindi la consegna al cliente. Se il 
cliente non accetta neanche la controproposta il processo si arresta. 
Il processo appena descritto rappresenta, a grandi linee, il flusso di 
informazioni e di materiale che quotidianamente viene seguito dallo Stabilimento; 
considerando sia i prodotti standard che non si è riscontrato che, nell’arco di un 
anno, vengono gestiti circa mille codici.  
Questo numero così elevato indica come sia importante che, lungo tutta la 
catena, si mettano in atto i processi migliori, più efficaci ed efficienti, a partire 
dal fornitore, per passare dallo Stabilimento con l’obiettivo di soddisfare il cliente 
nei tempi e nelle quantità richieste con gli standard qualitativi richiesti. 
Andiamo ora ad analizzare più in dettaglio la parte relativa al processo di 
acquisto dei componenti e quindi al rapporto con i fornitori sia nel caso di 



































Figura 2.15: Diagramma di flusso del processo di acquisto dei 


























Come già accennato precedentemente le tipologie di prodotto fabbricate 
dallo stabilimento sono prevalentemente tre: cuscinetti Y, unità Y, cuscinetti 
Niche. Mentre per i cuscinetti e le unità Y la totalità dell’assortimento può essere 
considerata come standard, per i Niche succede esattamente il contrario, infatti 
la maggior parte dei cuscinetti sono prodotti in base alle specifiche richieste dai 
clienti. 
Seguendo il diagramma di flusso di figura 2.15 quando il cliente richiede un 
prodotto standard che al momento non è disponibile a stock, la richiesta arriva 
direttamente al planner di stabilimento di riferimento; ad oggi ogni tipologia di 
prodotto ha un planner dedicato. 
Il planner, ricevuta la richiesta, analizza la distinta base del codice per 
individuare i componenti necessari alla produzione del prodotto e verificare 
l’eventuale disponibilità nello stock presente in stabilimento. 
In caso di indisponibilità viene individuato il fornitore del componente  ed 
in base ai lead time concordati con i fornitori ed alle previsioni di produzione, 
viene proposta una data di consegna al cliente. In questa fase il planner è aiutato 
dall’MRP che, in base alle previsioni di produzione, agli ordini clienti, ai lead time 
di ogni componente, ai componenti o hand, esplodendo la distinta base del 
cuscinetto, fa delle proposte di ordine. Se il cliente accetta la data di consegna 
proposta, i planner emettono direttamente gli ordini di acquisto. 
L’aspetto relativo al prezzo di acquisto dei componenti non è stato preso in 
considerazione perché i componenti dei prodotti ripetitivi sono tutti gestiti 
tramite listini prezzi concordati direttamente con il fornitore, solitamente 
annualmente, dal responsabile degli acquisti di stabilimento.  
La politica qualitativa adottata dallo stabilimento su tutti i componenti in 
ingresso è quella del free - pass, ossia i componenti entrano in stabilimento 
senza nessun controllo in accettazione e vengono direttamente portati ad 
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alimentare le linee produttive. Il fornitore è quindi responsabile di effettuare tutti 
i controlli necessari sul componente fornito.  
Per i prodotti standard, per tutte e tre le tipologie di prodotto, nella 
maggior parte dei casi e soprattutto per i componenti per i quali i processi di 
produzione sono più lunghi, sono stati costituiti degli stock presso i fornitori. In 
questo modo si evita di avere prodotti che pesano sui magazzini di Stabilimento e 
soprattutto di ridurre notevolmente i lead time di consegna; infatti in questo 
modo è possibile gestire i componenti a chiamata, ossia ordinando giorno per 
giorno solo le quantità necessarie ad alimentare la produzione giornaliera. 
Ogni fine anno vengono inviati ai vari fornitori dei forecast di consumo 
annuale previsto e, soprattutto per i fornitori dei Best Cost Countries, ogni mese 
viene inviato un rolling forecast valido per i sei mesi successivi. Tutte le 
informazioni vengono scambiate tramite mail e file excel con i problemi di 








































































Figura 2.16: Diagramma di flusso del processo di acquisto dei 
componenti di un cuscinetto Niche  
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Il processo di acquisto per un prodotto Niche, mostrato in figura 2.16, 
risulta essere un po’ più articolato e complicato rispetto a quello di un cuscinetto 
Y poiché, nella maggior parte dei casi, le richieste che giungono alla stabilimento 
sono per prodotti completamente nuovi che necessitano quindi un’analisi più 
approfondita e per i quali l’MRP non può essere assolutamente utilizzato. 
Quello che succede oggi nel momento in cui sopraggiunge una nuova 
richiesta da parte del cliente, dopo che quest’ ultima è stata valutata dal 
Business, dal Process Development e dall’ Engineering, è l’analisi della distinta 
base del prodotto per identificarne tutti i componenti per poter iniziare ad 
inoltrare le richieste di quotazione ai fornitori. 
La persona incaricata, che fa parte dell’ente Purchasing, recupera i disegni 
dei componenti e li invia solitamente ad uno o, dove possibile, più fornitori fra 
quelli solitamente utilizzati, scegliendoli unicamente in base alla propria 
esperienza o grazie al suggerimento di persone più esperte.  
Ricevute le varie quotazioni con relative tempistiche di produzione viene 
scelto, anche questa volta in maniera arbitraria, un fornitore a cui verrà 
eventualmente assegnata la fornitura e viene fatta una costificazione  del 
prodotto, ovviamente tenendo in considerazione anche i costi di produzione 
(tempo di set-up, numero di persone necessarie, eventuale attrezzatura, ecc..), 
che viene poi presentata al cliente. L’accettazione dei termini proposti dallo 
Stabilimento da parte del cliente si concretizza con l’emissione di un ordine di 
acquisto.  
A questo punto è necessario emettere gli ordini dei componenti ai vari 
fornitori. Nel caso in cui, precedentemente, si sia richiesta quotazione a più di un 
fornitore per un solito codice, è necessario scegliere a chi assegnare la 
commessa. Anche in questo caso non esiste un criterio stabilito per scegliere un 
fornitore piuttosto che un altro, tutto si basa nuovamente sull’esperienza del 
buyer; infatti molte volte non è solo il minor prezzo che fa scattare l’ordine ma 
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vengono presi in considerazione aspetti di volta in volta diversi. Scelto un 
fornitore, vengono emessi gli ordini di acquisto. 
Anche in questo caso, fatti gli ordini è cura della persona che li ha emessi 
tenere sotto controllo il procedere dell’ordine ed avere contatti più o meno 
frequenti con il fornitore per far si che i pezzi vengano consegnati nei tempi e 
nelle quantità richieste. 
Relativamente al discorso qualitativo, anche per i componenti non 
standard, vige sempre la politica di free - pass quindi, una volta arrivato in 
stabilimento, il componente va direttamente in produzione o viene immagazzinato 




2.5 Il processo di monitoraggio e valutazione delle prestazioni dei fornitori 
 
 
Il rapporto con i fornitori non si limita alla sola transazione di emissione 
ordine e soprattutto non si conclude con la ricezione dei pezzi; infatti un aspetto 
molto importante per instaurare un rapporto di collaborazione con i fornitori 
improntato al miglioramento continuo è il monitoraggio delle loro prestazioni sia 
in termini di servizio che di qualità del prodotto e ancora più importante è il 
feedback che deve essere dato ai fornitori per aiutarli a migliorare. 
Attualmente in azienda per il monitoraggio dei fornitori sono presenti degli 
strumenti “ufficiali” messi a disposizione dal gruppo SKF che però in stabilimento 
non vengono praticamente utilizzati. 
Fra questi il principale è un database, chiamato Supplier Monitoring, che 
raggruppa le informazioni relative alle prestazioni sia qualitative che di servizio 
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dei fornitori recependole da altri due database: l’NCC (Non Conformance 
Complain) database ed il Supperf database.  
Le performance qualitative dei fornitori vengono misurato considerando il 
numero di NCC (Non Conformance Complain); L’NCC è un reclamo che viene 
fatto formalmente ad un fornitore nel momento in cui si trovano pezzi difettosi; la 
non conformità viene registrata nell’NCC database, consultabile da qualsiasi altro 
stabilimento, e ne viene inviata copia al fornitore che, presa coscienza del 
problema, deve poi restituire compilato il modulo delle azioni correttive. Quando 
un fornitore raggiunge 11 NCC nell’arco degli ultimi 12 mesi viene segnalato ed 
inserito in una sorta di “lista nera” facendolo uscire momentaneamente dal parco 
di fornitori utilizzabili. 
Dal punto di vista del servizio viene preso in considerazione il numero di 
“BROKEN PROMISES”; una broken promises viene fatta nel momento in cui il 
fornitore o non rispetta la consegna o non rispetta la quantità richiesta presente 
nell’ordine. Questo indice viene calcolato come il rapporto tra il numero di linee 
d’ordine fallite (o non è rispettata la data di consegna o la quantità presenti 
nell’ordine) nel mese ed il totale delle linee d’ordine applicabili nel mese ed è 
reperibile dal Supperf database. 
Come accennato precedentemente, questi due indici vengono raccolti nel 
Supplier Monitoring database; è compito del responsabile degli acquisti scegliere 
i fornitori da monitorare ed inserirli all’interno di questo database. Ogni mese, 
per i fornitori selezionati, è disponibile una valutazione aggiornata delle 
prestazioni sia dal punto di vista qualitativo che di servizio. Per entrambi i 
parametri viene seguito l’andamento nell’ultimo mese, negli ultimi tre mesi e 
nell’ultimo anno. 
In stabilimento questo strumento non viene praticamente mai utilizzato 
poiché molto rigido nei parametri da valutare e, soprattutto, attualmente i 
fornitori scelti non sono informati di essere monitorati. 
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2.6 Analisi delle aree di miglioramento dei due processi di acquisto e del processo 
di monitoraggio delle prestazioni dei fornitori 
 
 
Dall’ analisi dei processi di acquisto attualmente seguiti dallo stabilimento 
il primo aspetto che emerge è come tutte le decisioni di approvvigionamento 
vengano prese unicamente in base all’esperienza dei singoli buyer a causa di 
un’assoluta mancanza di strumenti oggettivi da poter mettere a disposizione delle 
persone per poter far loro prendere decisioni il più oggettivo possibile. Se per i 
prodotti standard questo non rappresenta un grosso problema poiché, come già 
precedentemente spiegato, la maggior parte dei componenti, ed in particolare 
quelli ad alto volume, sono mono – fornitori, gestiti a listino, con lead time di 
consegna concordati e solitamente con contratti di fornitura alle spalle, per i 
componenti dei cuscinetti Niche la gestione è completamente diversa. Infatti, per 
ogni commessa, è necessario richiedere quotazioni a più fornitori e quindi, ogni 
volta, scegliere il fornitore a cui affidarla. 
Un’ altra informazione che manca, o meglio, che esiste ma non è 
accessibile a tutti, è la diffusione della Vendor List. Come già accennato nei 
paragrafi precedenti, l’emissione degli ordini ai fornitori, soprattutto dei 
componenti per i cuscinetti Y, è affidata ai planner di Stabilimento che ordinano 
principalmente in base all’ultimo fornitore a cui è stato fatto l’ordine. 
Ovviamente, soprattutto per i grandi volumi, le strategie di acquisto spettano al 
responsabile dell’ufficio Acquisti, però è altresì importante che chi fa gli ordini 
abbia coscienza di tutte le alternative presenti. 
Nonostante esista già una Vendor List ufficiale, in essa sono presenti solo 
le informazioni generiche dei fornitori come recapiti, commodity prodotta o 
commercializzata, certificazioni di qualità; le informazioni che mancano e che 
sarebbero molto utili per scegliere il giusto fornitore a cui attribuire la commessa 
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sono, per esempio, parco macchine, capacità produttiva, possibilità logistiche, 
ecc..; queste informazioni diventano indispensabili soprattutto nel caso di 
prodotti Niche. Attualmente, infatti, quando si devono ricercare i fornitori per un 
nuovo prodotto, la scelta su chi interpellare è unicamente fatta in base 
all’esperienza ed alle conoscenze delle singole persone. E’ molto importante, 
invece, avere tutti i dati più rilevanti a disposizione per ogni fornitore in modo 
tale da rendere le persone completamente autonome e per poter esser sicuri di 
considerare tutte le possibilità presenti. 
Una volta ricevute più quotazioni da diversi fornitori è necessario 
effettuare una scelta e, anche in questo caso, tutto viene svolto in maniera 
arbitraria senza seguire dei criteri definiti a priori. 
Un altro punto di debolezza è riscontrabile nel processo di monitoraggio 
delle prestazione dei fornitori. Come già spiegato nel paragrafo relativo, 
attualmente non vi è alcun monitoraggio dei fornitori, o meglio, esiste uno 
strumento che però non viene utilizzato i cui risultati oltre a non essere 
completamente attendibili, non vengono comunicati ai fornitori; in questo modo 
non viene presa nessuna azione correttiva e soprattutto i fornitori, se non 
informati, non possono migliorarsi. 
Infine un altro problema è rappresentato dal flusso di informazioni tra 
l’azienda ed i fornitori; infatti oggi, tutti gli scambi di informazioni avvengono 
prevalentemente tramite l’utilizzo di file excel con i quali si danno ai fornitori i 
forecast di produzione, si segue l’andamento degli ordini, ecc. con i conseguenti 
problemi che possono nascere come lunghi tempi di reazione nelle risposte, 
rischio di fraintendimenti, carenza di informazioni necessarie. 
Ricapitolando, le aree di miglioramento individuate sono: 
 decisioni di acquisto basate unicamente sull’esperienza 
 assenza di informazioni sui fornitori 
 processo di monitoraggio delle prestazioni dei fornitori debole 
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 flusso di informazioni con  fornitori non ottimale 
 
Evidenziati gli aspetti più problematici della situazione presente, nella 
seconda parte del lavoro verranno individuati e proposte possibili azioni di 
miglioramento con l’intenzione di introdurre strumenti innovativi, il più oggettivi 
possibile, accessibili a tutti ed in grado di apportare dei miglioramenti nel lavoro 






















3. Descrizione del lavoro svolto 
 
3.1 Analisi bibliografica sul processo di Vendor Evaluation  
 
Individuate le aree di miglioramento del processo di acquisto attualmente 
seguito dello stabilimento di Massa, il lavoro è proceduto con un’analisi 
bibliografica alla ricerca di possibili soluzioni ai problemi precedentemente 
descritti. Le fonti prese in considerazione sono quelle relative al processo di 
Vendor Evaluation. 
Il Vendor Evaluation è un processo che consiste in una serie di tecniche 
volte sia alla selezione dei possibili fornitori con cui interagire, sia alla scelta 
dello specifico soggetto cui affidare l’approvvigionamento per un particolare tipo 
di codice e si inserisce all’interno di un più ampio macroprocesso di 
Approvvigionamento per il quale svolge attività sia primarie (legate al flusso 
operativo) sia di supporto (per migliorarne sa l’efficacia che l’efficienza). Da un 
punto di vista operativo, dato un certo fabbisogno, attraverso il processo di 
Vendor Evaluation si realizza l’attività di scelta della fornitura più idonea. 
Considerando il ruolo di supporto decisionale realizzato da uno strutturato 
processo di Vendor Evaluation, possono essere identificati i seguenti obiettivi 
specifici: 
 Strutturare e razionalizzare il processo decisionale: si vuole razionalizzare 
il processo decisionale introducendo principi di oggettività e trasparenza 
delle scelte attraverso la formalizzazione di algoritmi e parametri di scelta 
oggettivi, in modo da non basarsi esclusivamente sull’esperienza degli 
approvvigionatori; sono così richieste misure sia dei potenziali sia del 
livello delle prestazioni effettive a seconda che il rapporto sia in corso o 
da avviare, ovvero dello specifico problema di approvvigionamento. 
 44 
Inoltre l’oggettività dei criteri rende più trasparente il rapporto con i 
fornitori, i quali, conoscendo i parametri su cui sono valutati possono 
trarre indicazioni su come migliorare le future prestazioni in ottica del 
cliente. 
 Monitorare sistematicamente le prestazioni: si tratta di mantenere una 
memoria storica delle prestazioni dei fornitori, in modo da evidenziare i 
risultati delle attività attese di miglioramento o di eventuali piani di 
sviluppo adottati dal cliente, nonché passare ad un’alternativa migliore in 
caso di irrimediabile trend negativo. 
 
Il contesto decisionale relativo al processo di selezione e scelta dei 
fornitori è alquanto articolato, in quanto le diverse fasi dello stesso assumono 
connotati diversi, in termini di obiettivi, attività svolte e tecniche utilizzate, in 
relazione alla differente situazione di approvvigionamento, alla tipologia di codice 
approvvigionato ed alla tipologia di rapporto Cliente-Fornitore in atto o da 
instaurare. 
Le fasi del processo di Vendor Evaluation sono riconducibili allo 
svolgimento delle seguenti attività: 
 Definizione del problema: si definisce esattamente quale sia il problema 
che può richiedere l’uso di un’opportuna tecnica di valutazione dei 
fornitori, ad esempio: rimpiazzare un fornitore per una specifica fornitura, 
allargare/ridurre il set di fornitori in Albo, assegnare una certa commessa 
di lavorazione, ecc.. 
 Formulazione dei criteri: in relazione alla caratteristiche del problema 
affrontato occorre definire un insieme di criteri di valutazione, parametri di 
misura che possono, in generale, riferirsi sia alle “potenzialità” de 
fornitore (per una sua Qualificazione ovvero inserimento in Albo) sia alle 
effettive prestazioni storicamente dimostrate. 
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 Qualificazione dei potenziali fornitori: l’attività di “qualificazione” (VENDOR 
SELECTION) consiste nel ridurre l’insieme di tutti i potenziali fornitori ad 
un set ristretto formando un lista (VENDOR LIST) da cui attinger al 
momento di assegnazione di una fornitura. Si vuol rispondere alla domanda 
“ chi è il fornitore” valutandone l’adeguatezza in termini di esigenze ed 
aspettative del cliente. Sono quindi prese in considerazione le competenze 
e la capacità potenziale di fornire cosa, quanto e come richiesto dal cliente. 
La fase di qualificazione consiste quindi in un raggruppamento selettivo 
/SORTING) delle alternative, piuttosto che in un ordinamento di preferenze 
(RANKING). 
 Scelta finale: Questa è la fase ottenuta attraverso le attività di VENDOR 
RATING, intendendo con tale espressione una valutazione globale (chi è e 
come ha lavorato precedentemente) e comparativa (prestazioni relative ad 
altri fornitori) che porta ad un’effettiva scaletta di preferenze in relazione 
ad una particolare specifica di approvvigionamento. Il problema di scelta 
può essere relativo ad una fornitura singola (single-dial o package 
problem) ovvero multipla (multiple-dial problem). Nel primo caso deve 
essere scelto un fornitore per un prodotto od un gruppo di prodotti e non 
esistono interrelazioni gestionali tra gli stessi; viceversa, nel secondo caso 
si considerano le eventuali interrelazioni di fornitura. Ad esempio un 
fornitore può applicare degli sconti basati sul volume totale di vendita, 
indipendentemente dalla composizione del mix, mentre il cliente può 
abbassare il costo unitario d’ordine aggregando ordini per diversi prodotti 
in una stessa transazione, o eseguire contemporaneamente i necessari 
audit di qualità. Inoltre il caso multiple-dial contempla il fatto che un 
fornitore di un gruppo di prodotti può presentare performance (di qualità, 
per esempio) diverse secondo il tipo d item rilasciato. 
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I legami logico-sequenziali fra le suddette attività sono schematizzati nella 
figura 3.1 in cui si può osservare come la valutazione delle prestazioni effettive 
(dati storici sulle forniture realizzate) se giudicata positiva concorra, assieme alle 
caratteristiche di qualificazione, alla scelta finale; nel caso di prestazioni 
giudicate insoddisfacenti può portare alla revisione del processo di qualificazione 

















Figura 3.1: Processo di Vendor Evaluation 
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Come già accennato, la modalità di svolgimento di tutte queste fasi variano 
in relazione ad alcuni parametri “di contesto” quali: la situazione di 
approvvigionamento, il particolare codice approvvigionato e la tipologia di 
relazione. 
La situazione di approvvigionamento può essere di tipo NEW TASK 
SITUATION, relativa cioè ad un prodotto/servizio del tutto nuovo e per il quale 
non esiste quindi esperienza precedente, oppure può essere di REBUY, cioè di 
riacquisto. In questo secondo caso il contenuto di incertezza legato alla 
situazione può essere più o meno elevato, portando a situazione a maggiore 
(MODEFIED REBUY) ovvero minore (STRAIGHT REBUY) complessità. La 
situazione di modified rebuy è relativa o ad un nuovo prodotto/servizio da 
acquistare presso un fornitore noto oppure ad un prodotto esistente (modificato) 
da acquistare presso nuovi fornitori. Nella situazione di straight rebuy, invece, si 
hanno informazioni perfette sia sulle caratteristiche del prodotto che del 
fornitore. 
Il secondo parametro che caratterizza l’importanza e la complessità del 
contesto decisionale è la tipologia di codice approvvigionato. 
Per definire la composizione del portafoglio acquisti di un’azienda, molto 
utilizzata è la matrice di Kraljic ovvero il modello di analisi degli acquisti 
sviluppato da Olsen ed Ellram schematizzato in figura 3.2 [Kraljic,1983 e Olsen 
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I parametri che permettono di tipizzare i codici sono l’importanza strategica 
degli acquisti (IS) e la complessità di gestione della relazione (CG); entrambi 
dipendono a loro volta da tre tipologie di fattori.  
In particolare: 
IS = f{C, E, I} 
C = fattori legati alle competenze richieste per l’acquisto ed all’eventuale 
incremento delle competenze tecnologiche interne apportate dallo stesso. 
E = fattori economici: il valore di impiego, il grado con cui l’acquisto 
contribuisce al valore aggiunto del prodotto, la redditività del prodotto di 
appartenenza, il fattore leva sul fornitore per l’economicità del mix di acquisti, 
ecc... 
I = fattori di immagine del fornitore (immagine, marchio, impatto 
ambientale, sicurezza). 
CG = f{P, M, A} 
P = fattori legati alle caratteristiche del prodotto fornito (complessità, 
innovazione, livello tecnologico) 
Figura 3.2: Matrice di Kraljic 
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M = fattori legati alle caratteristiche del mercato di approvvigionamento 
(concentrazione dell’offerta, potere contrattuale, competenze commerciali e 
tecnologie del fornitore) 
A = fattori legati a caratteristiche ambientali di rischio, relative a possibili 
comportamenti opportunistici dei fornitori ovvero alla carenza di informazioni 
sulle caratteristiche delle imprese e dei prodotti offerti. 
L’applicazione di questi parametri consente di distinguere acquisti ad alta o 
bassa importanza strategica, ed una gestione della relazione ad alta o bassa 
complessità. In relazione a queste variabili è possibile ottenere quattro tipologie 
di codici: Non critici, Colli di Bottiglia, Strategici, Leva. 
Nel caso di codici Non Critici (routine items) esistono molti fornitori in 
grado di soddisfare le richieste e le aspettative del cliente; a causa del limitato 
impatto economico dell’acquisto non sarà conveniente ripetere frequentemente il 
processo di qualificazione (selezione) dei fornitori. Inoltre, in genere ad uno o 
due fornitori è associato un intero assieme di codici per aumentare l’efficienza 
amministrativa degli ordini; la scelta resta così congelata per un periodo di tempo 
non breve. Variazioni nelle specifiche di prodotto o nelle condizioni di fornitura 
sono trattate direttamente con il fornitore “storico”. L’adeguatezza del fornitore 
è comunque rivista periodicamente, portando, laddove necessario, ad un 
processo di selezione. 
Nel caso di codici “Colli di Bottiglia” e “Strategici”, anche se non in modo 
assoluto, la scelta del fornitore è più o meno fissata. Piccoli cambiamenti nelle 
specifiche di fornitura sono trattati direttamente con il fornitore esistente; in 
questi casi però per ragioni differenti da quelle esposte per i codici non Critici. 
Infatti, nelle situazioni caratterizzate da elevata complessità di gestione della 
fornitura, il set di potenziali fornitori è solitamente, per diversi motivi, molto 
ristretto. Il codice può ad esempio essere realizzato da un solo fabbricante, nel 
qual caso il cliente cercherà di cautelarsi attraverso clausole contrattuali, scorte 
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a magazzino. Una seconda motivazione della ristrettezza del set di fornitori è la 
scelta progettuale; esistono cioè casi n cui, per esigenze tecniche, l progettista si 
indirizza verso un prodotto speciale offerto da pochi produttori (o da uno solo). In 
tali casi opportuno effettuare una ricerca molto completa e dettagliata di 
informazioni sui fornitori, n modo che il processo di selezione indichi per tempo 
l’opportunità di approvare varianti progettuali; ciò in modo da escludere uno 
specifico fornitore che, ad esempio, rischia di diventare inaffidabile a produzione 
avviata, dopo aver sviluppato un certo numero di forniture correte. In ogni caso, 
in seguito allo svolgersi di un rapporto di fornitura, sono monitorate le 
prestazioni effettive. 
I codi di tipo “Leva” sono invece associabili a situazioni di 
approvvigionamento di tipo modified rebuy; il set di potenziali fornitori fra cui 
scegliere è ampio e l’ampio valore (e le economie ottenibili dei codici giustifica 
un processo di selezione e rating frequente ed approfondito. 
Infine l’ultimo parametro di contesto da considerare nello svolgimento 
delle attività di Vendor Evaluation è la tipologia di relazione inter-aziendale. La 
classificazione più utilizzata a tal proposto è quella che vede i fornitori 
appartenenti ad una delle tre classi [Merli e Lomi, 1997]: 
1. fornitore Normale 
2. fornitore Integrato 
3. fornitore Partner.  
 
Nella figura 3.3 sono elencate le rispettive caratteristiche distintive. La tipologia 
di rapporto deve essere considerata in senso dinamico; in sostanza, anche se 
inizialmente un fornitore è classificabile come Normale, tramite opportune 
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I fornitori “Normali” sono solitamente gestiti (in un rapporto spesso 
denominato “tradizionale”) attraverso una qualificazione basata sul rispetto di 
requisiti qualitativi minimi (hygene level), standard strettamente sufficienti per 
evitare effetti negativi sul processo produttivo e sulle prestazioni del prodotto 
finito; tra i diversi fornitori qualificati inseriti nella Vendor List sono scelti quelli 
che offrono i prezzi più bassi. Le informazioni circa i fabbisogni futuri vengono 
comunicate al solo scopo di sovrastimare i volumi attesi, spingendo così i 
fornitori a ridurre il prezzo e competere sul ribasso. Anche in situazioni di questo 
genere non è detto che non si instaurino relazioni di lungo termine; infatti, tali 
rapporti possono essere durevoli, sebbene costituiti da una serie di transazioni 
tra loro isolate. Se i codici in gioco sono di tipo Non Critico e si ha un positivo 
riscontro storico, l’acquirente è spinto a snellire le procedure di controllo qualità, 
attraverso semplici campionamenti statistici o addirittura di free-pass; viceversa, 
in caso di maggiore strategicità (codici Leva) si ricorre ad un controllo 
sistematico delle forniture in accettazione. Affidabilità (mantenimento delle 
Figura3.3: Classificazione delle tipologie di relazione 
con i fornitori 
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caratteristiche qualitative del prodotto nel tempo) e flessibilità (ai volumi e sul 
mix) sono prestazioni non monitorate, quindi sono generalmente previste scorte 
di sicurezza. 
I fornitori “Integrati” sono coinvolti dal cliente in una pianificazione di 
lungo termine pertanto non vengono messi in concorrenza per ogni richiesta di 
approvvigionamento; in relazione alle prestazioni ottenute, le condizioni del 
rapporto sono riviste su base periodica (ad esempio annuale), cercando di 
motivare il fornitore integrato al miglioramento allorché risulti più appetibile di 
un suo concorrente inserito nella Vendor List. L’integrazione può avere carattere 
operativo oppure tecnologico [De Maio e Maggiore, 1992]. Con riferimento 
all’integrazione operativa, si ha coordinamento sulle attività logistiche di tipo 
operativo (ad esempio la gestione degli ordini e delle consegne), al fine di 
assicurare un maggiore servizio, in termini di affidabilità/tempestività delle 
consegne e di flessibilità del mix. Dal punto di vista pratico si sente parlare Just 
in time Purchasing, una pratica gestionale di approvvigionamento caratterizzata 
da consegne regolari e frequenti di lotti di dimensioni limitate, direttamente 
(free-pass) alle linee/reparti di produzione secondo una logica pull con vantaggi 
economici in termini di riduzione delle giacenze e dei tempi di attraversamento. 
In contesti caratterizzati invece da innovazione di prodotto, bassa 
ripetitività delle operazioni e piccoli volumi di produzione più che adottare 
tecniche di rifornimento JIT è richiesto un coordinamento ed una interazione a 
carattere tecnologico sulla progettazione sia di componenti/assiemi di fornitura 
sia del prodotto realizzato dal Cliente. Il prezzo non è definito in modo rigido, 
bensì si hanno contrattazioni in relazione a variazioni nel costo delle risorse 
dirette (materiali e manodopera) e ad oscillazioni del prezzo medio di mercato del 
settore di riferimento. 
Nel rapporto con i fornitori “Partner” si ha un alto livello di integrazione 
sia operativa sia tecnologica tra i soggetti, che uniscono gli sforzi nella 
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progettazione di parti e componenti dell’oggetto di fornitura. Solitamente, nella 
pratica aziendale, secondo questo approccio è assegnato al cliente (ad esempio 
un assemblatore) il ruolo di progettista di sistemi e coordinatore dei fornitori di 
primo livello ai quali è demandato lo sviluppo dei vari assiemi e gruppi funzionali 
di prodotto. 
Le fasi del processo di Vendor Evaluation che verranno approfondite nei 
paragrafi successivi del lavoro riguarderanno la fase di valutazione dei fornitori e 
quella della scelta finale per l’assegnazione della fornitura poiché individuate 
come aree attualmente più critiche per l’azienda. 
 
 
3.1.1 I criteri di valutazione dei fornitori 
 
 
Uno dei processi oggetto del progetto di miglioramento è quello relativo al 
monitoraggio delle prestazioni dei fornitori, poiché le performance dei fornitori 
hanno un impatto sull’efficacia e l’efficienza sia dei processi operativi interni (in 
termini di qualità produttiva, flessibilità delle operazioni, costi di progettazione e 
produzione, livelli delle scorte, tempi di attraversamento, [Zanoni, 1989]) sia di 
quelli esterni (in termini d capacità di differenziazione, time to market, immagine, 
conformità ed affidabilità del prodotto). Parte della ricerca bibliografica è stata 
quindi incentrata sulla ricerca di possibili soluzioni da applicare alla realtà 
aziendale ed eventuali parametri da tenere sotto controllo. Le linee generali dei 
processi di selezione e valutazione dei fornitori possono essere illustrate dallo 























Da questa schematizzazione si possono dedurre alcuni principi di base: 
 valutazione delle prestazioni dei fornitori non in senso assoluto, ma 
rispetto a quelli che sono gli obiettivi del compratore; 
 azioni collaborative tra fornitore e cliente per colmare, con interventi 
correttivi, gli scostamenti fra prestazioni ed obiettivi; 
 rapporto collaborativo non una tantum, ma continuativo nel tempo fino a 
quando sussistono i requisiti necessari. 
 
Figura 3.4: Processo di valutazione delle performance dei fornitori 
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Il processo di valutazione deve essere “rolling”, la verifica di congruenza 
tra obiettivi e prestazioni deve, cioè, essere rifatta periodicamente [De Maio e 
Maggiore, 1992]. I metodi di valutazione possono basarsi su: 
1. esperienza dell’approvvigionatore  
2. sistemi a punteggio 
3. sistemi basati su parametri quantitativamente misurabili. 
L’efficacia di un metodo di valutazione dei fornitori si poggia su due aspetti 
base: 
 Trasparenza del metodo: un metodo è trasparente se è costruito su un 
algoritmo noto ad entrambe le parti e sul quale entrambe le parti 
concordano. 
 Coinvolgimento di chi lo deve applicare: è consigliabile che chi viene 
chiamato a gestire il metodo di valutazione collabori anche alla sua 
stesura. 
I metodi migliori sono quelli che uniscono un’elevata trasparenza ad un alto 
grado di coinvolgimento delle funzioni interessate. 
E’ importante sottolineare che le prestazioni che devono essere valutate 
assumono diversa importanza e trovano diversa applicazione in ragione, ad 
esempio, della tipologia di rapporto di approvvigionamento e di codice 
approvvigionato (caratteristiche di influenza sul processo di VE). 
Alcune delle variabili prestazionali che possono essere prese in 
considerazione sono: 
 
 Prezzo: Il prezzo risulta essere l’unica variabile di interesse solo nel caso 
di acquisti del tutto indifferenziati in situazioni concorrenziali. Viene 
spesso usta per confrontare fornitori di uno stesso prodotto, in situazioni 
in cui gli aspetti tecnici e di tempistica sono stati precedentemente 
considerati come fattori di base per garantire un hygene level (requisiti di 
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minima intesi come vincoli, tali da non pregiudicare la continuità della 
produzione e la qualità del prodotto finale. La minimizzazione del prezzo 
non deve penalizzare fonti in grado di assicurare una buona qualità del 
prodotto acquistato od indurre a sovradimensionare/anticipare gli ordini a 
causa dell’esistenza di sconti per quantità o fattori contingenti di 
opportunità. Un possibile indicatore, relativo al singolo codice di fornitura, 
potrebbe essere del tipo: 


























dove Pm = prezzo medio di settore; PF = prezzo effettivo praticato;  
PF* = prezzo stimato 
La prima parte dell’ indice mette a confronto il prezzo medio di settore con 
quello effettivamente praticato dal Fornitore; la seconda parte risulta utile 
per rendere evidenti eventuali pratiche collusive, tendenti cioè a 
manovrare un rialzo dei prezzi [Lipparini, 1991]. 
 
 Qualità: per qualità si intende conformità in termini di caratteristiche 
estetiche – funzionali - prestazionali del prodotto. Tale conformità dei 
codici di acquisto ha effetto sia sull’economia del processo produttivo de 
cliente (in termini di costi per scarti, rilavorazioni, riparazioni, 
collaudi,ecc..) sia sulla qualità del prodotto finito. Un indice che può essere 
utilizzato è il Vendor Quality Rate (VQR) [Cerruti, 1998] definito come: 
 
 
        VQR = QxS =                        x  
 
 pz accettati 
pz ispezionati 
 lotti accettati 
lotti ispezionati 
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Tale indice è sensibile non solo alla media dei codici difettosi consegnati 
(fattore Q) ma anche alla frequenza, nelle consegne, con cui tale difettosità si 
manifesta (fattore S). 
 
 Elementi temporali del servizio: le prestazioni operative tipicamente 
richieste riguardano la tempestività e l’affidabilità dei tempi di consegna. Il 
parametro in gioco è il Lead time, intervallo di tempo tra l’istante in cui 

















Oltre a valutare la tempestività (rapidità) della consegna confrontando il 
Lead Time con lo standard richiesto, occorre valutare anche il grado con 
cui il fornitore conferma le date richiese del cliente e l’affidabilità delle 












Figura 3.5: Rappresentazione del Lead time 
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intesa come la capacità di rispettare i tempi (le date e talvolta gli orari) 
concordati può essere misurata calcolando la percentuale di consegne on 
time all’interno di un predefinito intervallo temporale, relativa quindi ad un 
certo numero di consegne previste. Il concetto di on time è relativo alla 
massima soglia ammessa nel ritardo. Un semplice parametro di controllo è 
rappresentato dall’Indice di Ritardo Medio IRM: 
IRM= gg di ritardo sulle date di consegna /n° di consegne effettuate  
 
 Parametri per il raccordo operativo: l’obiettivo di ottimizzazione del 
coordinamento tra le catene operative del cliente e del fornitore porta ad 
introdurre un set di attributi di valutazione legati all’integrazione logistico 
-produttiva e quindi ala sincronizzazione del flusso di fornitura con le 
attività produttive interne [De Toni e Nassimbeni, 1999]. Alcuni di questi 
parametri sono: 
o Consegne frequenti ed in piccoli lotti 
o Rifornimenti in pull 
o Uso di open orders 
o Pianificazione produttiva integrata 
o Coerenza modalità di packaging 
o Certificazione di qualità 
 
 Flessibilità: per prestazioni di flessibilità si intendono le attitudini potenziali 
del fornitore ad adeguarsi a richieste del cliente legate al miglioramento 
del proprio rapporto con il mercato finale di sbocco ossia minori tempi di 
consegna, proposta di un’offerta maggiormente differenziata, capacità di 
soddisfare variazioni quantitative nella domanda ed introdurre velocemente 
nuove tipologie di prodotto finito. Le variazioni nelle richieste possono 
essere di natura qualitativa o quantitativa: 
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o Flessibilità di volume: rappresenta la capacità di soddisfare piccole 
variazioni, quantitative, negli ordini. 
o Flessibilità di prodotto: rappresenta la capacità di introdurre in tempi 
brevi ed a costi limitati un nuovo prodotto/servizio, grazie alle 
risorse esistenti. 
o Flessibilità di mix: nel caso di fornitore multi - prodotto, misura 
l’abilità nel cambiare la varietà dei prodotti realizzati; può essere 
misurata in termini di: 
1. Numero di prodotti differenziati realizzabili all’interno di un dato 
intervallo di tempo (product mix flexibility range) 
2. Tempo richiesto per realizzare un nuovo mix produttivo (product 
mix flexibility response). 
o Flessibilità di espansione: rappresenta la capacità di ampliare le 
risorse dell’impresa in tempi brevi e costi limitati in seguito ad un 
forte incremento quantitativo della domanda dei prodotti esistenti. 
o Flessibilità di operazione: rappresenta la capacità di introdurre nuovi 
prodotti, non realizzabili con le strutture esistenti. 
o Flessibilità di consegna: relativa alla capacità di assecondare ordini 
imprevisti od urgenti. 
 
 Parametri per il raccordo progettuale: viene utilizzato per valutare i 
fornitori che sono co - designer nello sviluppo d un progetto/prodotto; si 
tratta quindi di valutare il contributo del fornitore nella progettazione, per 
esempio, di un nuovo prodotto. Il fornitore è integrato nel team di sviluppo 
prodotto e quindi capisce prima e meglio le esigenze ed i problemi del 
cliente. Il ruolo che un fornitore può assumere all’interno del processo di 
sviluppo di un nuovo prodotto cambia in relazione al momento di 
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coinvolgimento ed al grado di responsabilità ad esso affidato e di 
conseguenza la sua valutazione dipenderà da questi due fattori. 
 
 Potenzialità tecnologiche, finanziarie, fattori relazionali: nel momento in cui 
si voglia instaurare un rapporto di partnership, in cui le parti si impegnano 
congiuntamente (in genere sul lungo periodo) a migliorare produttività e 
qualità condividendo rischi e profitti, si deve procedere ad una valutazione 
globale delle caratteristiche del fornitore, esaminandone il potenziale 
tecnologico, finanziario ed organizzativo – manageriale [De Maio e 
Maggiore, 1992], quest’ ultimo indicato come “relazionale”. 
 
 
3.1.1.1 Il Vendor Rating 
 
 
Ai fini della valutazione delle prestazioni dei fornitori, oltre a tenere in 
considerazione i parametri prestazionali precedentemente descritti, si può fare 
riferimento anche al sistema del Vendor Rating. 
Questo metodo è molto complesso e oneroso da gestire e questo fa sì che 
possa essere applicato a forniture di prodotti complessi, critici per l’azienda e ad 
alto valore. 
Il Vendor Rating è basato su criteri quantitativi sintetici (QUALITY 
VENDOR RATING e SERVICE VENDOR RATING) per la valutazione della qualità 
e del livello di servizio offerto dai fornitori, mentre altri aspetti vengono 





Per quanto riguarda questi ultimi, vengono presi in considerazione: 
a livello di prezzo: 
 Competitività rispetto ai prezzi dei concorrenti 
 Valuta usata 
 Termini di pagamento 
 Altre condizioni commerciali 
a livello di relazioni: 
 Strategia a medio/lungo termine 
 Livello tecnologico 
 Struttura produttiva 
 Struttura finanziaria 
 
Gli obiettivi del sistema VENDOR RATING sono: 
 
1. privilegiare i fornitori migliori 
2. razionalizzare e quantificare una molteplicità di aspetti tradizionalmente 
gestiti in modo slegato 
3. rendere trasparente il rapporto con i fornitori 
4. monitorare sistematicamente l’evoluzione del fornitore con un calcolo 
periodico dei quantitativi in esame. 
 
L’uso del Vendor Rating ha senso o per un prodotto singolo o per una 
famiglia omogenea di prodotti. Il singolo fornitore non è quindi oggetto di 
un’unica valutazione, ma viene valutato tante volte quante sono le famiglie 
merceologiche di prodotto che rifornisce. Va poi sottolineato che non interessa 
misurare le prestazioni in assoluto, ma in rapporto all’utilità che ne può derivare 
per l’azienda. 
Per gestire operativamente il Vendor Rating è necessario: 
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 segnalare tempestivamente le prestazioni d’interesse e le modalità di 
misura 
 porre al fornitore degli obiettivi stimolanti realistici e progressivamente 
più ambiziosi 
 aggiornare periodicamente la graduatoria dei fornitori e comunicarla 
formalmente. 
I parametri quantitativi misurati devono rispondere ai seguenti requisiti base: 
1. intuitivi e coerenti, ossia fornire risultati numerici biunivocamente 
corrispondenti alla sensibilità intuitiva del fornitore; 
2. discriminanti, ossia fornire dei risultati numerici tali da differenziare 
significativamente prestazioni diverse dei fornitori; 
3. sensibili al punto giusto, ossia evidenziare le tendenze al progresso (o al 
regresso) dei fornitori senza farsi eccessivamente influenzare da situazioni 
occasionali; 



















Indice di Accuratezza (IA)
Lotti Accettati (LA)








Il Quality Vendor Rating (figura 3.6) viene espresso come somma pesata 
dell’indice di collaudo (IC) e dell’indice di accuratezza (IA). La somma dei due 
pesi deve chiaramente dare l’unità, ma l’azienda è libera di scegliere i singoli 
valori secondo l’importanza che attribuisce ai due aspetti. 
IA quantifica l’accuratezza della consegna per quanto riguarda aspetti come 
l'imballo, che intervengono sul prodotto, ma non sono relativi a caratteristiche 
del prodotto; un articolo può, ad esempio, essere scarsamente appetibile perché, 
pur essendo di ottima qualità, si è bagnato durante il trasposto: questo è un 
difetto legato alla scarsa accuratezza. 
IA è calcolato come percentuale di articoli conformi sul totale degli 
acquistati. 
 
Figura 3.6: Il Quality Vendor Rating 
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Gli articoli possono essere non conformi se: 
1. non corrispondono all’ordine,  
2. non corrispondono alla bolla, 
3. hanno imballi non conformi. 
Nella formula per il calcolo di IA queste tre situazioni hanno pesi diversi. 
L’IC è calcolato come media pesata di un indice legato ai lotti accettati 
(LA) e un indice legato alla qualità entrante (QE); ancora una volta i pesi sono 
discrezionali e dipendono dall’importanza che l’azienda attribuisce ai due aspetti. 
LA è calcolato come percentuale di lotti accettati al collaudo sul totale dei 
lotti esaminati. 
L’accettazione o meno del lotto avviene in base ad una condizione 
concordata in precedenza con il fornitore (ex. lotto accettato se presenta una 
difettosità < del 3/1.000). 
Se però si valutasse la qualità del fornitore solo sul parametro LA, si 
metterebbe sullo stesso piano il fornitore con difettosità 3/1.000 e quello con 
difettosità 1/1.000.000. 
L’indice QE, che misura il numero di pezzi difettosi sul numero di pezzi 


















Il Service Vendor Rating è un indice che tiene conto di più fattori che, per 
le aziende del comparto elettronico, sono: puntualità, rapidità, flessibilità, 
disponibilità. 
Per ogni fattore viene definito un indice quantitativo, e il Service Vendor 
Rating risulta essere la media pesata di questi quattro indici, con il valore del 
peso che dipende dall’importanza che l’azienda attribuisce ad ogni singolo 
aspetto (la soma dei pesi è sempre 1). 
Per puntualità si intende la capacità del fornitore di consegnare quanto 
ordinato alla data concordata. 
L’indice di puntualità IP è calcolato come media pesata di due sotto indici, 
quello del consegnato IC e quello dello scaduto IS: 
 IC è il complemento a 100 dei ritardi. Vale cioè: 100- ∑ dei numeri di lotti 
in ritardo (o in anticipo) da x unità di tempo, moltiplicati per il relativo 
 
Figura 3.7: Il Service Vendor Rating 
Indice del Consegnato (IC)
Indice di Disponibilità (ID)Indice di Flessibilità (IF)Indice di Puntualità (IP)
Indice dello Scaduto (IS)
SVR= IR*Pir+IP*Pip+IF*Pif+ID*Pid
Indice di Rapidità (IR)
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punteggio di demerito Dx, fratto il numero di lotti totali consegnati nel 
periodo. 
 IS completa l’indice precedente in quanto: IC contempla solo i ritardi 
relativi alle consegne comunque effettuate, mentre IS prende in esame gli 
“scaduti”, cioè gli ordini in ritardo e non ancora consegnati. 
Per rapidità si intende la capacità del fornitore di accettare ed evadere 
ordini con lead time inferiori a quelli di riferimento. 
La flessibilità è misurata principalmente sui volumi e indica quanto il 
fornitore sia capace di variare le quantità consegnate con preavvisi modesti. 
La disponibilità, infine, è l’attitudine del fornitore a curare gli aspetti 
collaterali della fornitura. Ne fanno parte, ad esempio: la veridicità delle 
informazioni, la sensibilità ai solleciti, il tempestivo ripristino degli scarti, lo 
stimolo all’innovazione, la fedeltà. 
 
 
3.1.2 I modelli per la scelta di assegnazione della fornitura 
 
 
La scelta di un fornitore può essere relativa ad una fornitura singola 
(single – dial o package problem) ovvero multipla (multple-dial problem). Nel 
primo caso deve essere scelto un fornitore per un prodotto o gruppo di prodotti, 
e non esistono interrelazioni gestionali tra gli stessi; viceversa, nel secondo caso 
si considerano le eventuali interrelazioni di fornitura. Ad esempio, un fornitore 
può applicare degli sconti basati sul volume totale di vendita indipendentemente 
dalla composizione del mix, mentre il cliente può abbassare il costo unitario 
d’ordine aggregando ordini per diversi prodotti in una stessa transazione , o 
eseguire contemporaneamente i necessari audit di Qualità. Inoltre, il caso 
multiple-dial contempla il fatto che un fornitore di un gruppo di prodotti può 
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presentare preformance (di qualità, ad esempio) diverse secondo il tipo di item 
rilasciato. 
Analizziamo ora alcune delle tecniche più significative per la fase di scelta 
finale tenendo in considerazione che le variabili in gioco hanno natura qualitativa 
e/o quantitativa, sono misure oggettive e/o giudizi percettivi, valori storici e/o 
attesi in senso probabilistico; la tecnica deve riuscire a gestire tale eterogeneità, 
tenendo inoltre conto degli eventuali trade-off tra le stesse prestazioni e della 
logica del decisore. 
 
 
3.1.2.1 Modelli lineari basati sui pesi  
 
 
La versione base di tali tecniche prevede l’assegnazione di pesi numerici ai 
vari criteri, in modo da considerarne l’importanza relativa; le prestazioni, 
espresse in termini quantitativi (ratings), sono moltiplicate per i rispettivi pesi e 
sommate in modo da ottenere n valore di sintesi per ogni alternativa di fornitura. 











Aj = performance globale del fornitore j; ai = peso relativo al criterio i 
bij = rating del j-mo fornitore sull’i-mo criterio; 




3.1.2.2 L’ Analytic Hierarchy Process 
 
L’obiettivo dell’utilizzo della tecnica dell’Analytic Hierarchy Process è 
quello di poter misurare sistematicamente fattori sia quantitativi che qualitativi in 
un problema complesso costituito da un ampio numero di criteri ed alternative, 
fornendo, inoltre, un giudizio sul grado di coerenza dei giudizi dei decisori in 
merito all’importanza relativa dei criteri di valutazione.  
Il principio alla base di questo metodo è l’organizzazione in forma 
gerarchica degli obiettivi, dei criteri e delle alternative. Il primo passo del 
metodo comporta la costruzione della “gerarchia di dominanza” , intesa come una 
struttura reticolare costituita da due o più livelli, in cui il primo livello 
rappresenta il “goal”, ossia l’obiettivo generale della valutazione, il secondo 
livello rappresenta gli obiettivi e gli attributi intermedi che specificano contenuti 
e significati del goal. Ciascuno d questi può essere a sua volta suddiviso in 
obiettivi più specifici (terzo livello) e così di seguito; infine nell’ultimo livello 
sono indicate le possibili alternative. 
Nella scomposizione del problema deve essere garantita: 
1. Dipendenza esterna di un livello dal livello superiore: tutti gli elementi di 
un livello devono poter essere confrontati tra loro prendendo come 
riferimento uno qualsiasi degli elementi del livello superiore. 
2. Indipendenza interna: non deve avere senso confrontare tra loro due 
qualsiasi elementi di un livello rispetto ad un elemento dello stesso livello 
o di un livello inferiore. 
 
Tutti gli elementi subordinati allo stesso elemento della gerarchia vengono 
confrontati a coppie tra loro. Gli elementi di ciascuna coppia vengono comprati al 
fine di stabilire quale di essi è più importante in rapporto all’elemento 
sovraordinato, e in quale misura: il risultato del confronto è il coefficiente di 
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dominanza aij che rappresenta una stima della dominanza del primo elemento (i) 
rispetto al secondo (j). 
Per determinare i valori dei coefficienti aij occorre utilizzare la scala di 
Saaty che mette in relazione i primi nove numeri interi con altrettanti giudizi che 








1 Uguale Importanza I due criteri contribuiscono nella stessa misura 
3 Prevalenza Debole 
L’esperienza ed il giudizio 
favoriscono leggermente il 
criterio i 
5 Prevalenza Forte 
L’esperienza ed il giudizio 
favoriscono chiaramente il 
criterio i 
7 Prevalenza Dimostrata 
La prevalenza del criterio i è 
dimostrata in pratica 
 
9 Prevalenza Assoluta 
La prevalenza del criterio i è 
dimostrata con il massimo 
possibile livello di certezza 
2,4,6,8 Valori Intermedi 
Da utilizzare se compatibili 






I coefficienti di dominanza definiscono una matrice quadrata reciproca e 
positiva detta matrice dei confronti a coppie: 
 


















che per come sarà costruita sarà definita positiva (aij > 0), reciproca (aij = 1/ aji), 
consistente (aik = aij * ajk ). 
Dalle matrice dei confronti a coppie si ottengono i pesi di tutti gli elementi 
della gerarchia. I pesi sono coefficienti che misurano l’importanza relativa dei 
singoli elementi. Sono detti “locali” perché valutano l’importanza degli elementi 
non in termini complessivi, ma solo in rapporto all’elemento sovraordinato 
rispetto al quale sono stati confrontati. Ogni elemento ha tanti pesi locali quanti 
sono gli obiettivi ai quali esso è direttamente subordinato. 
Infine per calcolare l’importanza di ogni elemento rispetto al goal (pesi 
globali) occorre applicare il principio di composizione gerarchica (Saaty 1980). A 
tale proposito è possibile usare le tecniche del prodotto matriciale oppure è 
possibile “risalire l’albero”. In tal caso i pesi locali di ogni elemento vengono 
moltiplicati per quelli dei corrispondenti elementi sovraordinati e i prodotti così 
ottenuti sono sommati. Procedendo dall’alto verso il basso, i pesi locali di tutti gli 
elementi della gerarchia vengono così trasformati progressivamente in pesi 
globali. Quando gli elementi terminali sono azioni, i pesi globali consentono di 
determinare un ordine di preferenza: un’azione (un piano, un progetto,..) sarà 







3.1.2.3 Il Cost Ratio Method 
 
 
Il Cost Ratio Method è un modello basato sul “costo totale di possesso” 
(Total Cost of Ownership, TCO) tramite cui è possibile valutare le prestazioni dei 
fornitori usando i classici modelli di analisi dei costi [Bowersox et.al., 1980]. 
Viene calcolato il costo totale di ogni ordine come somma del prezzo più i 
vari elementi interni di costo, operativi, associati a fattori di qualità, consegna , 
gestione amministrativa, manutenzione, supporto all’utilizzo, ecc.. 
La metodologia di calcolo passa attraverso quattro fasi:  
1. il primo step consiste nel determinare i costi interni associati a qualità, 
consegna, servizio, per ogni fornitore. 
2. Ogni voce di costo è convertita in un valore percentuale (cost ratio), 
relativo al valore totale dell’acquisto. 
3. Si sommano i valori percentuali calcolati precedentemente. 
4. Infine, il valore ottenuto è moltiplicato per il prezzo unitario di acquisto, 
ottenendo un coefficiente di penalizzazione (un valore monetario) da 
sommare alo stesso; il valore che ne deriva è preso come riferimento per 
la valutazione. 
Ogni costo derivante dalla relazione è visto in senso penalizzante, 









3.2 Le attività di miglioramento nel breve termine: scelta e motivazioni  
 
 
Effettuata l’analisi bibliografica il punto successivo del lavoro svolto è 
consistito nel capire quali strumenti sarebbero potuti essere utili per migliorare, 
nel breve termine, i processi attuali seguiti all’interno dello stabilimento di 
Massa. 
Come emerge dai paragrafi precedenti le possibilità sono molteplici e 
variano da modelli più semplici a modelli molto più complessi. L’idea di base, 
nello scegliere le soluzioni più adatte alla realtà aziendale, è stata quella di 
orientarsi sui modelli più semplici ed intuitivi principalmente per due ragioni: 
snellire il più possibile i processi e soprattutto rendere questi strumenti 
utilizzabili da chiunque, poiché i principali attori di questi processi saranno i 
buyer, da parte dell’azienda, ed i fornitori che, in molte realtà, non sono grandi 
aziende ma piccole fabbriche a conduzione famigliare. 
Nei paragrafi successivi verranno descritte in dettaglio tutte le scelte 













3.2.1 Definizione della composizione del portafoglio acquisti: la matrice di Kraljic 
 
Prima di iniziare l’analisi dei possibili strumenti si è ritenuto opportuno 
definire la composizione del portafoglio acquisti dello stabilimento tramite 
l’utilizzo della matrice di Kraljic. 
Come si può vedere dalla figura 3.9, all’interno della matrice, in base alle 
due dimensioni Importanza Strategica degli Acquisti e Gestione della Relazione, 
sono stati inseriti i prodotti acquistati dallo stabilimento suddivisi per classe 
merceologica. 
 
IMPORTANZA STRATEGICA DEGLI 
ACQUISTI  















Anelli Y, Housing 


































Analizziamo ora in dettaglio i singoli quadranti della matrice per capire 
anche la collocazione dei diversi componenti all’interno di ogni quadrante: 
 Codici collo di bottiglia: questi codici sono caratterizzati da una bassa 
importanza strategica degli acquisti e da un’elevata complessità della 
gestione della relazione infatti solitamente si ha un monopolio dell’offerta 
che viene gestito con contratti di lungo periodo. Per questi codici, così 
Figura 3.9: Matrice di Kraljic dei componenti acquistati 
dallo Stabilimento 
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come per i codici “Strategici”, la scelta del fornitore è quasi fissata. I 
componenti acquistati dallo stabilimento che rientrano in questa categoria 
sono: 
o Housing in lamiera d’acciaio 
o Housing in plastica 
 
L’inserimento di queste due commodities in questo quadrante è dovuto 
al fatto che, come evidenziane nel paragrafo relativo ala descrizione dei 
componenti, esiste una situazione di monopolio dal punto di vista dell’offerta 
(ad eccezione delle housing i plastica per le quali si hanno, comunque, due 
fornitori) che rende elevata la complessità di gestione della relazione, ma 
l’importanza strategica di questi componenti non è elevata poiché i volumi di 
acquisto sono molto bassi rispetto al resto dei componenti e poiché il valore 
aggiunto al prodotto finale è minimo. 
 Codici Strategici: i codici strategici sono caratterizzati sia da un’elevata 
importanza strategica degli acquisti che da un’elevata complessità di 
gestione della relazione con i fornitori infatti anche in questo caso si hanno 
pochi fornitori, difficoltà di switch che porta quindi ala stipulazione di 
contratti di medio-lungo termine e allo sviluppo dei fornitori con l’obiettivo 
di raggiungere un rapporto di partnership per poter ridurre la complessità 
della relazione. Fanno parte di questa categoria i seguenti componenti: 
o Anelli cuscinetti Y 
o Housing in ghisa 
o Locking Ring 
o Gabbie 
o Sfere 
Gli anelli sono stati distinti tra cuscinetti Y e cuscinetti Niche poiché, come 
già spiegato nell’analisi dei prodotti dello stabilimento, i due prodotti sono 
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completamente diversi sia in termini di volumi che produttivi e di 
conseguenza sono anche diversi nei processi di approvvigionamento dei 
componenti. 
Gli anelli, come già visto, rappresentano circa il 50% del totale volume 
di acquisto e di questa percentuale il 70% è dovuto agli anelli per i cuscinetti 
Y. 
Risulta evidente come l’importanza strategica di questi componenti sia 
elevata senza considerare che tutti i componenti inseriti in questo quadrante 
sia indispensabili per la produzione del prodotto finale.  
La complessità della relazione con i fornitori è elevata poiché per gli 
anelli Y si hanno un fornitore per gli anelli interni ed un fornitore per quelli 
esterni, inoltre, dati gli elevati volumi di produzione e di conseguenza di 
acquisto, non è semplice cambiare fornitore. 
Le housing in ghisa rappresentano la seconda commodities in termini 
di volumi di acquisto; nonostante siano presenti quattro fornitori, ognuno di 
essi è dedicato ad un determinato range di prodotti con poca 
intercambiabilità, di conseguenza è come se fosse quasi una situazione di 
monopolio all’interno di un'unica classe merceologica. Questa 
diversificazione viene dal passato e tendenzialmente è stata lasciata 
invariata a causa degli elevati costi dell’attrezzatura per la produzione di un 
nuovo prodotto; ora, con lo spostamento verso il mercato cinese, a 
situazione sta un po’ cambiando ma sicuramente ci vorrà ancora molto tempo 
prima di poter avere almeno due fornitori per tipologia di prodotto. 
Per sfere e gabbie la situazione è simile nonostante si tratti di volumi 
minori; si hanno anche in questo caso pochissimi fornitori per codice con i 
quali sono presenti contratti di medio - lungo termine e, relativamente alle 
sfere, il contratto presente non è stato redatto dallo stabilimento d Massa 
ma è valido a livello europeo, quindi per tutti gli Stabilimenti SKF di Europa. 
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 Codici leva: questi codici sono strategicamente importanti ma caratterizzati 
dalla presenza di un ampio set di fornitori potenziali fra cui poter scegliere, 
di conseguenza con un basso livello di complessità di gestione della 
relazione, e l’ampio valore dei codici giustifica u processo di selezione e 
rating frequente ed approfondito. Rientrano i questa categoria le seguenti 
commodities: 
o Anelli cuscinetti Niche 
o Schermi e Flinger  
La strategicità di questi componenti è dovuta ai volumi di acquisto 
elevati che però sono splittati su più fornitori tra loro intercambiabili, di 
conseguenza, ad ogni fornitura, è possibile scegliere il miglior fornitore a cui 
affidare la commessa. 
 Codici non Critici: i codici non critici sono quei codici per i quali esistono 
molti fornitori e le procedure di acquisto sono standard, quindi sono quei 
componenti che possono essere reperiti sul mercato senza nessuna 
difficoltà e che hanno un impatto economico limitato. Sono stati identificati 
in questa categoria:  
o Brugole e Ingrassatori 
Entrambi questi due componenti utilizzati sono prodotti standard di facile 
reperimento sul mercato; lo stabilimento ha individuato tre fornitori a cui 
affidare tutte le commesse al fine di aumentare l’efficienza amministrativa 
degli ordini. 
A questo punto, classificati i vari componenti all’interno della matrice di 
Kraljic, i parametri di valutazione delle prestazioni dei fornitori varieranno a 
seconda della situazione di approvvigionamento (New Task, Modified Rebuy, 
Straight Rebuy). 
In virtù del significato dei parametri con i quali viene caratterizzato un 
codice di acquisto nel modello di Olsen - Ellram (Importanza Strategica del 
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codice e Complessità della situazione di Acquisto), possono identificarsi alcune 
tipiche associazioni tra le suddette variabili, dando così specifici contesti 
decisionali su cui focalizzare l’analisi (sezioni A,B,C,D riportate in figura 3.10) 
 
 Leva Non Critico 
Collo di 
Bottiglia Strategico 
New Task ? ? ? ? 
Modified 
Rebuy A    
Staright 





Storicamente le situazioni di approvvigionamento che si presentano sono 
unicamente quelle di Modified Rebuy, quindi o un nuovo prodotto acquistabile 
presso un fornitore noto oppure, anche se in percentuale molto minore, un 
prodotto esistente da acquistare presso un nuovo fornitore, e lo Straight Rebuy, 
per la quale si hanno tutte le informazioni sia sulle caratteristiche del prodotto 
che del fornitore. 
Analizzando la tabella 3.10, la sezione A è relativa ai codici di tipo Leva 
per i quali la situazione di approvvigionamento è solitamente del tipo 
multisourcing, quindi, ogni volta sia necessaria una fornitura, si inviano richieste 
di offerta a tutti i fornitori potenziali. Proprio per questi codici verrà 
implementato un modello per assegnare, nella maniera più oggettiva possibile, a 
chi affidare di volta in volta la fornitura come (vedi paragrafo 3.2.3). 
Figura 3.10: Relazione tra tipologia di codice di acquisto e 
situazione di approvvigionamento 
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Relativamente alla sezione B, il principale problema decisionale consiste 
nel valutare se sostituire o meno un fornitore esistente in base all’analisi dei dati 
storici [Berry et al., 1994]. Al momento, considerando i bassi volumi di acquisto 
dei componenti identificati in questa categoria, e soprattutto considerando che no 
ci sono mai stati problemi di fornitura, questa situazione non verrà presa in 
considerazione nello sviluppo del lavoro. 
Per le sezioni C e D l’elevata complessità della situazione di acquisto è 
riconducibile ad una situazione di presenza di Sole Sourcing, ossia un unico 
fornitore monopolista in grado di soddisfare la domanda del cliente. 
In particolare, se il codice è “Collo di Bottiglia”, occorre assicurarsi una 
relazione che ben permetta di gestire, secondo i casi, la complessità d 
progettazione e le competenze del fornitore. Le necessità primarie sono quelle di 
rispettare i tempi di sviluppo/produzione, quindi assicurare la collaborazione 
progettuale, il rispetto dei tempi di consegna, le varie forme di flessibilità e di 
raccordo operativo, a partire dall’autocertificazione di qualità. La valutazione 
periodica, dato che i rapporti sono di medio – lungo periodo, permette di 
riallineare un fornitore rispetto ad un trend prestazionale atteso. 
Se invece il codice è del tipo “Strategico”, l’elevata importanza ai fini delle 
prestazioni e del costo del prodotto finito impone un attenta attività di 
Qualificazione al fine di instaurare una relazione di lungo periodo; così fattori 
legati alla gestione operativa della progettazione, produzione e consegna sono 
dei qualifying factors usati in sede di Selection, mentre per a fase di scelta 
risultano critici i parametri legati alle potenzialità Tecnologico – Finanziarie ed 
alle capacità di relazione. Il monitoraggio delle prestazioni sarà di tipo globale e 
prenderà ovviamente i considerazione anche l’aspetto della consistenza della 
fornitura (qualità e tempi di consegna). 
Per questi codici, al contrario dei codici leva, nella realtà aziendale non 
risulta essere necessario effettuare una scelta di assegnazione di fornitura 
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poiché i componenti sono quasi tutti mono – fornitore di conseguenza verrà preso 
in considerazione, nelle fasi successive del lavoro, solo la parte relativa al 









Dopo aver identificato chiaramente la strutturazione del portafoglio 
acquisti dello stabilimento, si è proceduto con la proposta di soluzioni per i vari 
problemi riscontrati. 
Uno dei primi problemi è relativo alla scarsa presenza di informazioni 
relative ai fornitori attualmente presenti in Stabilimento. 
Come già accennato esiste un database a livello di Gruppo SKF in cui sono 
presenti alcune informazioni sui fornitori quali recapiti, classe merceologica 
fornita, aspetti qualitativi, ma a cui possono accedere solo le persone 
appartenenti al gruppo acquisti, mentre i planner di stabilimento, che nella 
maggior parte dei casi sono anche coloro che si occupano del procurement, non 
vi hanno accesso. 
L’idea è stata quindi quella di creare un modulo di raccolta informazioni ad 
hoc, da utilizzare al presente per completare la panoramica delle informazioni sui 
fornitori attuali, ed eventualmente da utilizzare anche in futuro in caso di ricerca 
di nuovi fornitori. Le informazioni che si raccoglieranno saranno a carattere 
esplorativo, per individuare chi è il fornitore e si potranno riferire a variabili di 
tipo strutturale, relazionale e congiunturale: 
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 Variabili strutturali: sono connesse alle caratteristiche strutturali del 
Fornitore, non modificabili nel breve periodo, quali ad esempio: tipologia 
produttiva, dimensione (misurata in termini d fatturato e/o di numero di 
addetti), numero di stabilimenti e relativa distribuzione produttiva, grado di 
autonoma progettuale/ produttiva, modalità di lavoro (con processi 
sviluppati in proprio oppure basati su licenza altrui o con adattamenti 
realizzati su tecniche di uso comune in base alle esigenze della fornitura), 
tipologie di risorse umane (dirigenti, impiegati, operai e loro 
qualificazione), presenza di un sistema Qualità qualificato/certificato da 
Clienti/Enti di Certificazione. 
 Variabili relazionali: sono connesse alla vita di relazione dell’impresa, vale 
a dire alla tipologia, numerosità, frequenza delle relazioni con l’ambiente 
esterno e sono relative, ad esempio, a : numero dei clienti, numero di sub-
fornitori, localizzazione e durata del rapporto con i vari clienti, giudizio 
sullo stato attuale dei rapporti. 
 Variabili congiunturali: sintetizzano la situazione in cui il fornitore ha 
operato nel corso del so passato più recente, ad esempio; andamento del 
fatturato negli ultimi tre anni, andamento degli investimenti negli ultimi tre 
anni. 
 
In figura 3.11 è possibile vedere il Modulo di Raccolta Informazioni 
Fornitori così come è stato costruito. Il modulo è stato diviso in quattro parti, 
dove nelle prime tre vengono riprese alcune tra le variabili strutturali, relazionali 
e congiunturali utili per crearsi un’idea sul fornitore, nell’ultima parte sono stati 
presi in considerazione aspetti più generici ma fondamentali come discriminante 
per la scelta eventuale del fornitore: 
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 Esperienza precedente nell’industria dei cuscinetti: avere già una 
conoscenza dell’industria del cuscinetto è sicuramente un vantaggio poiché 
si conoscono già eventuali requisiti richiesti. 
 Disponibilità a creare uno stock dei componenti prodotti, se richiesto: 
soprattutto per i codici ad alto volume e con lunghi lead – time di 
produzione,  avere uno stock presso il fornitore è molto importante sia per 
permettere i rifornimenti in pull delle linee produttive che per garantire la 
continuità della produzione. 
 Autonomia nei trasporti 
 Autonomia nell’acquisto della materia prima: questo è un aspetto 
fondamentale poiché la politica dello stabilimento vuole che i fornitori 
siano completamente autonomi dal punto di vista dell’approvvigionamento 
della materia prima. In generale il responsabile acquisti dell’azienda, dato 
l’elevato potere contrattuale di SKF, stabilisce con i fornitori di materia 
prima le linee guida della relazione, lasciando poi ai fornitori la gestione 
logistica degli ordini. Questo fa si che, in caso di urgenze, lo stabilimento 
possa intervenire e dare una mano al fornitore se si dovessero presentare 
dei problemi. Il modulo presentato verrà utilizzato sia per completare le 
informazioni mancanti sugli attuali fornitori, che per la qualificazione di 
potenziali nuovi fornitori e sarà accessibile a tutte le persone che lavorano 

















Produttore o Commerciante: 







N° di clienti: 
N° di sub - fornitori: 
Tipologia di sub - fornitori: 
Variabili Congiunturali 
Andamento del fatturato negli ultimi tre anni: 
 
Esperienza nell'industria di cuscinetti: 
Disponibilità a creare stock: 
Autonomia nella gestione dei trasporti: 











Figura 3.11: Modulo di Raccolta Informazioni Fornitori 
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3.2.3 Assenza criterio oggettivo di assegnazione fornitura: il metodo AHP 
 
 
Dopo aver preso visione dall’analisi bibliografica dei vari modelli da poter 
utilizzare per la scelta di assegnazione di una fornitura, la scelta è ricaduta sulla 
metodologia A.H.P. (Analytic Hierarchical Process). 
I modelli lineari sui pesi sono stati scartati poiché, seppur di facile ed 
intuitiva implementazione, esiste una difficoltà nel convertire giudizi soggettivi in 
numeri, sia riguardo la valutazione delle prestazioni sia riguardo l’assegnazione 
dei giudizi di importanza relativa ai criteri prestazionali. 
Il Cost-Ratio Method non è stato preso in considerazione poiché, dal punto 
di vista applicativo, risulta complesso in merito alla rilevazione ed elaborazione 
dei costi ed oneroso a causa dei necessari requisiti di completezza, accuratezza 
e tempestività del relativo sistema informativo. 
L’A.H.P. e stato scelto poiché rappresenta un buon compromesso tra bontà 
dell’algoritmo e facilità d’uso; tra le tecniche multi - attributo questa procedura 
appare ben strutturata ed in grado di gestire valutazioni che considerino elevati 
gradi di dettaglio, inoltre consente di esaminare alternative progettuali  
contrassegnate da elementi di valutazione fortemente eterogenei e di avere 
un’idea della consistenza delle valutazioni espresse. 
Analizziamo ora in dettaglio i passi per la costruzione del modello. 
Il primo passo è consistito nella costruzione della gerarchia di dominanza 
rappresentata in figura 3.12, ossia una struttura reticolare costituita da due o più 
livelli dove il primo livello contiene l’obiettivo generale della valutazione (o goal), 
che nel caso in questione è “Scelta assegnazione fornitura”; il secondo livello 
contiene gli obiettivi che specificano contenuti e risultati del goal, ossia le 
dimensioni che sono state individuate in: Qualità, Prezzo, Servizio; il terzo livello 
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 N° NCC/NCI ultimi dodici mesi 
Servizio 
 Lead Time consegna 
































Figura 3.12: Gerarchia di dominanza 
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A questo punto, definita la gerarchia di dominanza, si è passati alla 
costruzione della matrice dei confronti a coppie. Tutti gli elementi subordinati 
allo stesso elemento della gerarchia sono stati confrontati a coppie tra loro al 
fine di stabilire quali di essi è il più importante in rapporto all’elemento 
sovraordinato ed in quale misura; il risultato del confronto è un coefficiente aij, 
coefficiente di dominanza, che rappresenta una stima della dominanza del primo 
elemento (i) rispetto al secondo (j). Il valore dei coefficienti di dominanza sono 
ottenuti tramite l’utilizzo della scala semantica di Saaty. 
Nelle figure 3.13 e 3.14 troviamo le matrici dei confronti relative al terzo 
livello della gerarchia di dominanza. Relativamente agli attributi del parametro 
Qualità vediamo come sia stato ritenuto più importante, come criterio, il numero 
di non conformità negli ultimi dodici mesi rispetto al fatto che i fornitori abbiano 
o meno delle certificazioni. Questa scelta è stata fatta poiché i componenti 
difettosi vanno direttamente ad influire sul processo produttivo dello stabilimento 
creando perdite di tempo per selezione nella migliore delle ipotesi se non fermi 
linea nella peggiore. 
Relativamente agli attributi del parametro Consegna è stata attribuita una 
netta maggiore importanza alla puntualità di consegna rispetto al lead time  
questo perché è importante dare al cliente risposte affidabili sulle consegne dei 
prodotti finiti; è meglio un fornitore che impiega più tempo a consegnare un 
prodotto ma che sia affidabile nella consegna che un fornitore che promette 







Matrice A Certificazioni 
N° NCC  
ultimi 12 
mesi 
Certificazioni 1 1/5 
N° NCC  
ultimi 12 mesi 5 1 








Consegna 1 1/7 
Puntualità 
Consegna 7 1 




Nelle figure 3.15 e 3.16 sono rappresentate le due matrici A e B 
normalizzate, dividendo il valore nella cella per la somma totale della colonna di 






ultimi 12 mesi 
Media per riga 
(pesi) 
Certificazioni 0,167 0,167 0,167 
N° NCC/NCI 




Figura 3.13: Matrice dei confronti per gli attributi di Qualità 
Figura 3.14: Matrice dei confronti a coppie per gli attributi del 
Servizio 
Figura 3.15: Matrice dei confronti a coppie normalizzata per gli 








Media per riga 
(pesi) 
Lead Time 
Consegna 0,125 0,125 0,125 
Termini di 




Lo stesso è stato fatto per le tre dimensioni individuate: Qualità, Prezzo, 
Servizio come mostrato in figura 3.17 e 3.18. Le valutazioni di importanza sono 
state date attribuendo maggior valore alla Qualità, seguita poi dal Servizio ed 
infine dal Prezzo. 
 
Matrice C Qualità Prezzo  Servizio 
Qualità 1 9 4 
Prezzo 1/9 1 1/5 
Servizio 1/4 5 1 





aggiustata Qualità Prezzo  Servizio 
Media per 
riga (pesi) 
Qualità 0,735 0,6 0,769 0,701 
Prezzo 0,082 0,067 0,038 0,062 
Servizio 0,184 0,333 0,192 0,236 
 
Figura 3.16: Matrice dei confronti a coppie normalizzata per gli 
attributi del Servizio  
Figura 3.17: Matrice dei confronti a coppie per gli obiettivi  
di II livello 
Figura 3.18: Matrice dei confronti a coppie normalizzata per gli 
obiettivi di II livello  
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A questo punto tutti i parametri a tutti i livelli hanno il loro peso, che ne 







Il modello di base è pronto; ogni volta che si dovrà scegliere il fornitore a cui 
attribuire una fornitura, la procedura da seguire sarà la seguente: 
 Costruire la matrice dei confronti a coppie dei fornitori rispetto ogni 
attributo preso in considerazione e calcolarne il relativo peso d’importanza. 
 Trovati i pesi per ogni fornitore per ogni singolo attributo, va costruita 
un’altra matrice per ogni dimensione nelle cui celle bisogna inserire il 
prodotto del peso del fornitore ottenuto precedentemente per ogni 
attributo, per il peso di importanza della dimensione sovrordinata ottenuto 
dal confronto a coppie tra gli elementi del solito livello. Per passare al 
livello gerarchico superiore si devono sommare i valori sopra calcolati per 
ogni alternativa. 
 Lo stesso ragionamento vale per le dimensioni individuate; bisogna 
confrontare le alternative rispetto ad ogni dimensione andando ad inserire 
 















0,167 0,833 0,125 0,875
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in una nuova matrice il prodotto del peso di ogni dimensione per il valore 
dell’alternativa rispetto la relativa dimensione ottenuti precedentemente. 
 Il punteggio totale è dato dalla somma sulla riga dei prodotti 
precedentemente calcolati. L’alternativa con il punteggio più alto è quella 
da scegliere. 
 Per rendere il più oggettivo possibile l’assegnazione dei punteggi di 
preferenza durante la costruzione delle matrici, è stata introdotta una tabella 
tramite la quale, a seconda del delta rilevato dal confronto di due alternative 




 Sia i parametri individuati per l’assegnazione della fornitura che la tabella 
dei punteggi di preferenza sono stati determinati tramite brainstorming con le 
persone della Supply Chain e degli Acquisti. 
Si veda di seguito un esempio applicato in azienda per la scelta di 







Delta NCC Delta LT Delta BP Delta Prezzo Punteggio 
1 1 settimana < 5% <3% 3 
2 2 settimane >=5%,<15% >=3%, <6% 5 
3 3 settimane >=15%,<30% >=6%, <10% 7 
> 3 > 3 >= 30% >=10% 9 
Figura 3.20: Tabella per l’assegnazione dei punteggi di preferenza  
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Esempio: 
E’ stata richiesta  una quotazione per un anello tornito e temprato. 
Fornitore 1: 
prezzo: 4,1 €/cad; consegna: 8 settimane da ordine;  
N° NCC ultimi 12 mesi=1;  BP ultimi 12 mesi=33% 
fornitore è certificato ISO 9001 
 
Fornitore 2: 
Prezzo: 3,8 €/cad; consegna: 12 settimane da ordine;  
N° NCC ultimi 12 mesi=1; BP ultimi 12 mesi=9% 
Il fornitore è certificato ISO 9001 
 
Fornitore 3: 
Prezzo:4,5 €/cad; consegna 6 settimane da ordine;  
N° NCC ultimi 12 mesi = 1; BP ultimi 12 mesi=37% 
Il fornitore è certificato ISO 9001 e ISO 140001 
 
Si comincia costruendo le matrici dei confronti a coppie per gli attribuiti della 
dimensione Qualità e calcolando i pesi di ogni fornitore rispetto ogni attributo. 
 
NCC F1 F2 F3 
F1 1 1 1 
F2 1 1 1 
F3 1 1 1 
Totale 3 3 3 
 
Figura 3.21: Matrice dei confronti a coppie rispetto l’attributo NCC 
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NCC F1 F2 F3 Pesi 
F1 0,333 0,333 0,333 0,333 
F2 0,333 0,333 0,333 0,333 





Certificazioni F1 F2 F3 
F1 1 1 1/3 
F2 1 1 1/3 
F3 3 3 1 





Certificazioni F1 F2 F3 Pesi 
F1 0,25 0,25 0,2 0,23 
F2 0,25 0,25 0,2 0,23 
F3 0,5 0,5 0,6 0,54 
 
 
Figura 3.22: Matrice dei confronti a coppie normalizzata rispetto 
l’attributo NCC 
Figura 3.23: Matrice dei confronti a coppie rispetto l’attributo 
Certificazioni 
Figura 3.24: Matrice dei confronti a coppie normalizzata rispetto 
l’attributo NCC 
 92 
 I pesi così calcolati sono poi inseriti nella matrice delle dimensioni e 
moltiplicati per il peso dell’attributo precedentemente calcolato. Per ogni 
fornitore viene poi calcolata la somma dei prodotti calcolati, valore che verrà 
utilizzato più avanti per risalire la gerarchia.  
 
Qualità NCC 0,833 
Certificazione 
0,167 TOT 
F1 0,333*0,833=0,28 0,23*0,167=0,04 0,32 
F2 0,333*0,833=0,28 0,23*0,167=0,04 0,32 








consegna F1 F2 F3 
F1 1 9 1/5 
F2 1/9 1 1/9 
F3 5 9 1 






Figura 3.25: Matrice dei pesi di ogni fornitore rispetto all’attributo 
Qualità  
Figura 3.26: Matrice dei confronti a coppie rispetto l’attributo  
Lead Time di Consegna 
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Lead time 
consegna F1 F2 F3 Pesi 
F1 0,16 0,47 0,15 0,26 
F2 0,02 0,06 0,09 0,06 
F3 0,82 0,47 0,76 0,68 
 
Puntualità 
Consegna F1 F2 F3 
F1 1 1/7 3 
F2 7 1 7 
F3 1/3 1/7 1 





Consegna F1 F2 F3 Pesi 
F1 0,12 0,11 0,27 0,17 
F2 0,84 0,78 0,64 0,75 





Figura 3.27: Matrice dei confronti a coppie normalizzata rispetto l’attributo  
Lead Time di Consegna 
 
Figura 3.28: Matrice dei confronti a coppie rispetto l’attributo  
Puntualità di Consegna 
 
Figura 3.29: Matrice dei confronti a coppie normalizzata rispetto l’attributo  











F1 0,26*0,125=0,03 0,17*0,875=0,15 0,18 
F2 0,06*0,125=0,0075 0,75*0,875=0,66 0,66 




Il solito procedimento dei confronti a coppie viene infine fatto per l’ultima 
dimensione, il Prezzo che non presenta alcun attributo. 
 
Prezzo F1 F2 F3 
F1 1 1/7 7 
F2 7 1 9 
F3 1/7 1/9 1 




Prezzo F1 F2 F3 Pesi 
F1 0,12 0,11 0,41 0,21 
F2 0,86 0,8 0,53 0,73 
F3 0,02 0,09 0,06 0,06 
 
 
Figura 3.30: Matrice dei pesi di ogni fornitore rispetto all’attributo 
Servizio 
Figura 3.31: Matrice dei confronti a coppie rispetto l’attributo 
Prezzo 
 
Figura 3.32: Matrice dei confronti a coppie normalizzata  
rispetto l’attributo Prezzo 
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 Infine i dati vengono aggregati in un’ultima matrice dove sono riportati  
risultati ottenuti da ogni fornitore per ogni dimensione e moltiplicati per  relativi 
persi delle dimensioni.  
 La valutazione finale di ogni alternativa è data dalla somma dei prodotti 
sopra menzionati. Nell’esempio, il fornitore scelto sarà il fornitore 2 poiché colui 


















F1 0,32*0,701=0,22 0,21*0,062=0,013 0,18*0,236=0,04 0,27 
F2 0,32*0,701=0,22 0,73*0,062=0,05 0,66*0.236=0,16 0,43 




Ricapitolando, i vantaggi di aver scelto la metodologia A.H.P. sono: 
 Semplicità nell’assegnare il punteggio, visto che ogni assegnazione viene 
fatta attraverso il confronto fra coppie di oggetti; 
Figura 3.33: Pesi attributi di II livello  
Figura 3.34: Pesi totali di ogni fornitore per la scelta finale  
 96 
 Possibilità di includere valutazioni non solo quantitative ma anche 
qualitative 
 Razionalizzazione dell’importanza degli indicatori attraverso la costruzione 
di una visione gerarchica dei criteri. 
 
Di contro, tra gli svantaggi si può dire che non vi è la possibilità di impiegare 
logiche non compensatorie e la necessità di ripetere tutto il processo qualora si 




3.2.4 Monitoraggio fornitori: il QVR ed il SVR 
 
 
L’azienda al momento non ha in piedi alcuno strumento per il controllo e la 
valutazione delle prestazioni dei fornitori, o meglio, esiste uno strumento ufficiale 
che però, come già detto, non viene utilizzato. 
Dopo aver analizzato la letteratura presente sull’argomento, la scelta è 
ricaduta sull’applicazione del Vendor Rating. 
Per prima cosa sono stati individuati ed analizzati tutti i parametri 
componenti i due indici Quality Vendor Rating e Service Vendor Rating per poi 
valutarne l’applicabilità alla realtà aziendale ed eventualmente la necessità di 
apportare modifiche o semplificazioni del modello. Definiti tutti gli indici sono 






Definizione dei parametri 
 
Quality Vendor Rating 
 















Relativamente all’Indice di Accuratezza IA, gli articoli possono essere non 
conformi se: 
1. non corrispondono all’ordine 
2. non corrispondono alla bolla 
3. hanno imballi non conformi 
 
In base alla causa di non conformità è stato attribuito un peso: 
1. Il peso di non corrispondenza all’ordine, Pnco = 0,6  
2. Il peso di non corrispondenza alla bolla, Pncb = 0,4 




QVR = Quality Vendor Rating 
IC = Indice di Collaudo 
IA = Indice di Accuratezza 
LA = Lotti Accettati 
QE = Qualità Entrante 
QE = 
n° pezzi difettosi 
 n° pezzi acquistati per ogni lotto accettato IA = 
n° articoli conformi 
 n° articoli acquistati 
LA = 
lotti accettati al collaudo 
 
totale lotti esaminati 
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I pesi sono stati stabiliti in base alle esigenze e priorità dell’azienda, in 
particolare per la non corrispondenza dell’imballo è stato dato un peso nullo 
poiché i fornitori scelti, così come la maggioranza dei fornitori di componenti, 
utilizzano solo ed esclusivamente pallet SKF. 
Un’ ulteriore semplificazione è stata fatta a riguardo dell’indice Lotti 
Accettati LA, che si è deciso di non prendere in considerazione poiché non 
applicabile alla realtà in esame; nello stabilimento, infatti, esiste la politica di 
“free-pass”, ossia nessun lotto in entrata viene ispezionato dall’Ufficio Qualità; 
la qualità dei prodotti deve essere garantita dal fornitore. 
 
Sono stati poi definiti i restanti pesi nel seguente modo: 
• per il calcolo di QVR: Pic = 0,7        
                                                  Pia = 0,3 
 
E’ evidente come per l’azienda sia molto più importante l’indice di Collaudo 
rispetto a quello di Accuratezza, questo perché la qualità dei componenti che 
entrano nelle linee di produzione è fondamentale per SKF al fine di garantire la 
qualità dei suoi prodotti. 
 
• Per il calcolo di IC: Pla = 0          
                                               Pqe = 1   
 
Pla è nullo a causa della semplificazione vista in precedenza relativa 






Service Vendor Rating 
 
Il Service Vendor Rating è definito come: 











Dx è un punteggio di demerito dovuto al ritardo o all’anticipo della 
consegna dell’ordine. Relativamente alla realtà aziendale in esame, si è ritenuto 
opportuno non prendere in considerazione il punteggio di demerito 
principalmente per due motivi: 
 È difficile estrapolare automaticamente dai sistemi aziendali i giorni di 
ritardo dei vari lotti; l’unica informazione che si riesce ad avere è che ci 
sono dei lotti in ritardo ma non da quanto tempo; 
 I ritmi molto serrati dell’officina e la gestione delle linee produttive in 
ottica pull system, fanno si che anche pochi giorni di ritardo possano 
causare gravi problemi così come un mese di ritardo. 





IC = 100 - 
n° lotti in ritardo/anticipo * Dx  
 n° lotti totali 
Definizioni: 
 
SVR = Service Vendor Rating 
IR = Indice di Rapidità 
IP = Indice di Puntualità 
IF = Indice di Flessibilità 
ID = Indice di Disponibilità 
IC = Indice del Consegnato 






I giorni presi come riferimento per il calcolo di questo indice sono 60 
giorni lavorativi, che tengono in considerazione, da una parte, il tempo necessario 
alla produzione vera e propria dei componenti e al tempo di approvvigionamento 
della materia prima, che ultimamente è sempre più difficoltoso e tende ad 
allungare i tempi di consegna; dall’altra la possibilità che i fornitori si 







Per valutare le modifiche accettate o rifiutate si è scelto di considerare un 







Con la costruzione dell’Indice di Disponibilità si è deciso di monitorare, per 
i fornitori di componenti dei cuscinetti Niche, la tempestività dei fornitori nel 
rispondere alle richieste di quotazione, mentre per i cuscinetti Y la tempestività 
IS = 
  n° ordini scaduti  
 
  n° ordini totali  
IF = 
n° modifiche accettate  
 
n° modifiche richieste  
ID = 




n° ordini evasi in  t < x gg  
Ordini totali 
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nel rispondere alle richieste di eventuali modifiche nelle quantità o nelle date di 
consegna precedentemente concordate. 
Avere delle risposte nel brevissimo termine dai fornitori per SKF è 
fondamentale, al fine di poter dare delle risposte veloci ai propri clienti; è in base 
alle tempistiche dei fornitori che dipendono i tempi di consegna al cliente finale. 
Come inizio, i giorni di risposta richiesti ai fornitori sono al massimo 10 gg 
lavorativi. 
Per ciò che riguarda l’attribuzione dei pesi sono stati scelti i seguenti 
valori: 
 Per il calcolo di SVR: Pip = 0,2 
                                Pir = 0,2 
                                Pif = 0,3 
                                Pid = 0,3 
 
La scelta di questi valori è stata fatta per privilegiare, anche se di poco, la 
valutazione della reattività dei fornitori rispetto alle esigenze dello Stabilimento, 
perché questo è quello che richiedono i clienti alla SKF, e perché questo è un 
aspetto che diventerà sempre più importante nella scelta dei fornitori. 
 
 Per il calcolo di IC: Pic = 0,4 
                             Pis = 0,6 
 
In caso si non applicabilità di alcuni parametri, si è deciso di assegnare il 
punteggio pieno per non penalizzare il risultato finale. 
Stabiliti tutti i parametri e definiti tutti i pesi sono stati calcolati i valori del 
Quality Vendor Rating e Service Vendor Rating considerando la situazione 
migliore e quella peggiore, in modo tale da poter definire il range dei valori 
possibili per entrambi. 
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La simulazione è stata fatta in maniera molto semplice andando a vedere 
parametro per parametro i valori migliori e peggiori e inserendoli nella formula 
finale degli indici. 
In particolare si è ottenuto che: 
 Situazione migliore: QVR = 0,3 SVR = 0,9 
 Situazione peggiore: QVR = 0,7 SVR = 0,2 
 
E’ stata quindi creata una matrice nelle cui righe sono stati inseriti i valori 
del QVR compresi tra 0,3 e 0,7 e nelle colonne i valori dell’ SVR compresi tra 0,2 
e 0,9. 
Sono state poi individuate cinque aree in base alle possibili combinazioni di 
QVR e SVR così definite: 
 FORNITORE STRATEGICO: ottime prestazioni dal punto di vista sia 
qualitativo che di servizio; da utilizzare il più possibile; 
 FORNITORE DA ELIMINARE: pessime prestazioni da ambo il lati; 
 FORNITORE DI SUPPORTO: ottime prestazioni solo per uno dei due indici; 
è importante lavorare con questi fornitori per cercare di migliorare le 
carenze attuali; 
 FORNITORI NORMALI: prestazioni medie; da tenere sotto controllo per 
valutare gli sviluppi futuri. 
Si è inoltre deciso di dare la solita importanza ad entrambi gli indici senza 
privilegiarne alcuno poiché per SKF è importante ottenere il meglio sotto tutti i 
punti di vista. 





A questo punto, definiti i parametri ed il metodo di valutazione, si sono 
stabile le modalità e le tempistiche di distribuzione, in particolare si è deciso che 
ogni tre mesi verranno inviate le valutazioni di ogni indice e verrà indicato al 
fornitore la sua posizione all’interno della matrice e quella degli altri fornitori, 
ovviamente in forma anonima. In questo modo il singolo fornitore sarà in grado di 
capire sia dove si trova lui ma soprattutto dove si trovano gli altri. 
Nel caso in cui si individuino dei problemi, sarà compito del responsabile 
acquisti o qualità, a seconda dei casi, capire le cause del problema parlandone 
con il fornitore ed aiutandolo, dove possibile, per mettere in piedi eventuali 
azioni correttive in ottica del miglioramento continuo.  
Il modello è stato applicato, come inizio, ai fornitori di anelli, sia Y che 
Niche, essendo la commodity che ricopre la fetta maggiore dei costi totali di 
acquisto per andare a valutare il loro posizionamento all’interno della matrice. I 
calcoli si trovano in Appendice A mentre la matrice finale è riportata qui di 








QVR 0,9 0,8 0,7 0,6 0,5 0,4 0,3 0,2 
0,3 F B   E, C, N N D,E   A 
0,35                 
0,4                 
0,45                 
0,5                 
0,55                 
0,6                 





In nero sono riportati i fornitori Y mentre in blu i fornitori Niche; in 
generale possiamo dire che tutti i fornitori hanno eccellenti prestazioni a livello 
di qualità, mentre per molti di loro esistono margini di miglioramento. I fornitori 
risultati migliori sono i due fornitori principali di anelli Y, con i quali sono stati 
messi in piedi consignment stock. E’ interessante notare come i fornitori E ed N, 
comuni ad entrambe le tipologie di cuscinetti, abbiamo prestazioni diverse a 











Figura 3.36: Matrice per la valutazione dei fornitori applicata ai 
fornitori di anelli  
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3.3 Le attività di miglioramento nel medio – lungo termine 
 
Mentre nella prima parte del lavoro l’obiettivo è stato quello di cercare e 
proporre delle soluzioni per migliorare, nel breve termine, l’attuale processo di 
acquisto dei componenti, la seconda parte è dedicata all’introduzione di due 
modelli, la Lean Supply Chain e l’Information Technology all’interno della Supply 
Chain, come proposte di miglioramento da attuare nel medio – lungo termine. 
 Entrambi  i modelli sono stati analizzati dal punto di vista del rapporto con 
i fornitori, prendendo dalla teoria sulla Lean Supply Chain la nuova visione di 
rapporto con il fornitore secondo la quale non si parla più di valutazione del 
fornitore da parte del cliente ma di relazione tra fornitore e cliente, ed 
introducendo un nuovo strumento web per migliorare il flusso di informazioni tra 
cliente e fornitore tramite la condivisione di un ambiente comune.  
L’analisi di queste soluzioni si è fermata ad uno studio preliminare per 
poterne capire le potenzialità e gli eventuali vantaggi riscontrabili; i modelli sono 
stati presentati al management aziendale che ha approvato le proposte ponendole 
come obiettivo di medio – lungo termine. Questa scelta è dovuta a diversi motivi, 
tra cui sicuramente il fatto che questi modelli si basano su concetti innovativi 
rispetto al modo di lavorare attuale dello stabilimento e che coinvolgono in 
maniera molto diretta anche i fornitori con i quali sarà necessario parlare per 
proporre le innovazioni ed anche per i possibili cambiamenti organizzativi 








3.3.1 Il concetto di Lean Supply Chain  
 
 
Il concetto di Lean Supply Chain è costruito sul più ampio obiettivo di 
fornire valore al cliente ottimizzando le performance della Supply Chain intesa 
come sistema. Così come per la lean production, anche per la lean supply chain 
la maggior parte del focus deve essere incentrato sulla riduzione degli sprechi. 
La Supply Chain non viene più intesa in maniera tradizionale come una 
catena ordinata dove ogni soggetto ha rapporti con  l’ente a valle e quello a 
monte, come mostrato in figura 3.37, ma come un vero e proprio network dove 
tutti sono in relazione con tutti, come rappresentato dalla figura 3.38 in cui si 
vede come la catena di fornitura possa essere ampliata; sta alle aziende 
decidere, per ogni specifica situazione, il punto terminale della catena [ Phelps, 





























La  Lean Supply Chain si basa sui 5 principi del Lean Thinking (Womack & 
Jones): 
 
1. Definire il valore 
2. Identificare il flusso del valore 




Esaminiamo ora questi cinque principi nel contesto del coinvolgimento dei 
fornitori in un programma lean. Nella maggior parte delle analisi il 
coinvolgimento del fornitore è limitato solo al principio n°5 ossia, il 
Figura 3.38: Catena di fornitura secondo la teoria della Lean Supply 
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coinvolgimento dei fornitori è parte della ricerca della perfezione. In realtà la 
chiave per il successo è lavorare con i fornitori per migliorare il flusso di valore. 
 
 
1. Definire il valore (ciò per cui i clienti sono disposti a pagare un prezzo). Il 
cliente finale definisce il valore da pagare come tutti i clienti intermediari del 
processo. Se applichiamo il concetto lean e coinvolgiamo i fornitori, noi siamo il 
cliente del fornitore A, il fornitore A è il cliente del fornitore B, ecc. Analizzare 
tutto il flusso di valore aiuta a determinare dove si crea valore per ogni cliente 
del processo (come per il cliente finale). Per il produttore i cui prodotti sono 
costituiti da un insieme di tanti componenti comprati esternamente, capire il 
flusso del valore totale e le necessità di ogni cliente in ogni punto della catena è 
critico e fondamentale. Snellire tutte le operazioni interne di un’organizzazione di 
questo genere va bene, ma fermarsi a questo punto sarebbe un errore. 
2. Identificare il flusso del valore. Il flusso del valore include tutte le informazioni 
e tutti i passi del flusso di materiale necessari per consegnare il prodotto al 
cliente finale. Questo, ovviamente, coinvolge i fornitori. In molti casi, sia il flusso 
d’informazioni che quello di materiale che attraversa ogni partecipante alla 
catena del valore, sono pieni di sprechi che rimarrebbero invisibili se non si 
identificasse il flusso del valore.  
3. Far scorrere il flusso di valore. Far scorrere il flusso di valore significa 
muovere materiale ed informazioni da un’operazione di valore aggiunto ad un’ 
altra. In molti casi, viene associato unicamente alla produzione interna ma il 
concetto è applicabile sia per i flussi di materiale che di informazioni all’interno 
del flusso di valore totale. Avere un flusso d’informazioni all’interno del flusso di 
valore senza ritardo o senza errori può portare a notevoli miglioramenti sia per 
quanto riguarda il servizio al cliente che relativamente alla riduzione dei tempi di 
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consegna e di inventario. Anche un miglior flusso di materiale fra fornitori di una 
fabbrica o fra fabbriche può daresimili miglioramenti. 
 
4. Pull. I fornitori vengono ovviamente coinvolti per ottenere un flusso pull. Molte 
organizzazione non adottano un sistema pull a partire dal fornitore, e molte di 
queste che hanno un flusso tirato, “tirano” da un fornitore che opera secondo il 
modo di produzione di massa. Questo significa costi aggiuntivi, in forma di 
inventario, difetti, ed altri sprechi in casa del fornitore che si ribaltano sui clienti. 
Per queste ragioni è molto importante stabilire un flusso tirato partendo dal 
fornitore che ha assimilato la filosofia della produzione snella. 
5. Perfezione. Per un flusso esteso del valore, cercare la perfezione significa 
semplicemente eliminare continuamente gli sprechi all’interno del flusso 
completo del valore, lavorando in stretta collaborazione con i fornitori sui vari 
aspetti legati alla produzione snella (ottimizzazione del disegno di prodotto, 
relazioni con i fornitori. ecc…) 
 I passi da seguire, in maniera molto generale, per implementare e 
sviluppare una Lean Supply Chain possono essere schematizzati nel seguente 
modo: 
 Selezionare la parte di Supply Chain da sviluppare  
o  Identificare il componente con maggiori possibilità di miglioramento; 
o selezionare il fornitore e definire degli obiettivi di performance che 
permettano di ottimizzare la catena di fornitura scelta; 
o selezionare i fornitori del fornitore che consentano di raggiungere 
gli obiettivi di performance; 
 Valutare lo stato attuale della catena di fornitura a partire dall’azienda 
fornitrice del cliente finale, al fornitore dell’azienda, fino al fornitore del 
fornitore; 
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 Individuare il modo migliore per procedere, sviluppando una lista di 
possibili opportunità per il miglioramento che possano portare al 
raggiungimento degli obiettivi, tutto questo coinvolgendo tutti gli attori 
della catena;  
 Implementare il cambiamento 
 Condividere i risultati sia con i clienti attuali che potenziali che con gli altri 
fornitori appartenenti ad altre catene di fornitura [[ Phelps, Hoenes, Smith, 
2003]. 
Un aspetto importante ed interessante per l’azienda del concetto di Lean 
Supply Chain è quello relativo al rapporto con i fornitori, che va oltre il 
tradizionale concetto giapponese di partnership [Lamming, 1993]; infatti mentre 
quest’ ultimo si basa su una relazione di tipo non equity e il cliente riveste un 
ruolo dominate nella relazione, il modello evoluto (lean supply) prevede un 
rapporto di tipo equity, in cui il cliente non sempre riveste il ruolo di 
coordinamento e/o sviluppo del fornitore. Nella lean supply quindi il fornitore è il 
vero possessore delle competenze tecnologiche richieste e può essere esso 
stesso il partner trainante, sviluppando le proprie tecnologie ed i propri standard 
indipendentemente dal Cliente.  
In questa situazione, è l’attività di Qualificazione a divenire critica, poiché è 
possibile sviluppare relazioni di questo tipo solo con un numero limitato di 
soggetti ed impegnando molte risorse per un lungo periodo. 
Il cambiamento della fonte di approvvigionamento è visto come scelta 
limite da effettuare solo dopo aver comunque cercato un riallineamento delle 
prestazioni. Le informazioni scambiate sono di tipo tecnico e commerciale, e si 
ha inoltre una completa e bi - direzionale trasparenza sui costi che, grazie a 
sforzi congiunti si cerca di ridurre, in modo da poter abbassare nel tempo il 
prezzo di acquisto inizialmente fissato, lasciando inalterati i margini. 
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3.3.1.1 La nuova visione del rapporto con i fornitori: dal concetto di “valutazione 
dei fornitori” al concetto di “relazione con i fornitori” 
 
 
Negli ultimi anni le aziende si stanno sempre più indirizzando verso modelli 
di Lean Supply Chain, dove, con il termine lean, si intende innovazione, 
flessibilità, prontezza, agilità, eliminazione degli sprechi, portando quindi il 
management a fare sempre di più focus sulle relazioni con i fornitori. 
Nel concetto di “Lean Supply Chain” si può ricorrere alla stessa distinzione 
che c’è tra il principio della produzione di massa (modello Ford) e quello di “lean 
production”.  
Mentre nella produzione di massa, parlando di informazioni strategiche, i 
clienti vogliono che siano i fornitori a prendere tutti i rischi chiedendo loro tutte 
le informazioni sensibili, nella lean supply si hanno negoziazioni  trasparenti e ciò 
richiede una condivisione giustificata e selettiva delle informazioni sensibili ed il 
rispetto della privacy dell’altra fabbrica. 
Vediamo ora le differenze nel rapporto con i fornitori nel caso in cui il 
cliente richiede al fornitore tutte le proprie informazioni più sensibili 
(negoziazioni a “libro aperto”) e quando sia cliente che fornitore condividono le 
proprie informazioni. 
Nel primo caso i problemi che si hanno sono: 
 Relazione unidirezionale 
 Negoziazioni tattiche 
 Rischio solo del fornitore 
 Premio per il rischio 
 Conoscenza del fornitore 
 Aumento del “rumore” 
 Aumento dei costi 
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Per rimuovere il rumore ed  i costi è necessario instaurare una relazione 
trasparente dove cliente e fornitore sono sul solito livello. Le caratteristiche di 
questa relazione sono: 
 Rapporto bi – direzionale 
 Focus sulla relazione 
 Condivisione del rischio 
 Equilibrio 
 Conoscenza reciproca 
 Condivisione delle modalità di trasparenza  
o Clarity: strutturazione di un ambiente per la condivisione delle 
informazioni 
o Translucency: trasferimento limitato di informazioni o condivisione 
della conoscenza  
o Opaqueness: non è possibile dare una risposta ad una richiesta ma 
questo può essere spiegato ed accettato 
o Dazzle: vengono nascoste le informazoni effettivamente richieste 
o Black Hole: non sono possibili risposte poiché il richiedente non 
capirebbe 
 Investimenti / Ritorni 
 
Il valore di una relazione trasparente è dato dall’avere un ambiente 
condiviso e dinamico in cui operare ed innovare per il quale è necessario  
individuare le risorse di valore nella relazione con il fornitore come, per 
esempio, la conoscenza, la fiducia, l’energia ecc… 
Paragonando le metodologie di gestione della relazione tra i concetti della 
produzione di massa e della lean supply vediamo come si passi da una realtà in 
cui il cliente progetta un modello solo per dire al fornitore quanto le sue 
prestazioni siano basse sia nelle consegne, che nei costi, che nella qualità ecc.. 
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ad una realtà in cui cliente e fornitore progettano un modello per valutare quanto 
bene la loro relazione stia performando senza attribuire colpe a nessuno per i 
problemi. Questo richiede una condivisione giustificata e selettiva dei dati più 
sensibili ed il rispetto della privacy dell’altra azienda. 
Il principio della valutazione della relazione si basa sulla costruzione di un 
“modello della relazione”, pensato e creato dal cliente e dal fornitore insieme 
con l’obiettivo di supportare la soluzione dei problemi al fine di fare in modo che 
le prospettive del cliente e del fornitore siano le stesse; si tratta quindi di 
utilizzare questo modello per valutare l’andamento positivo della relazione al 
momento attuale e per capire in che modo questa relazione potrebbe essere 
guidata verso miglioramenti identificabili. 
In Gran Bretagna sono stati fatti molti studi e progetti su questo 
argomento; un esempio interessante di strumento per la valutazione della 
relazione è il modello SCRIA (Supply Chain Relationship in Aerospace) applicato 
dalla SBAC (Society of British Aerospace Companies). 
Il principio di questo strumento è quello di iniziare tramite l’utilizzo di un 
set di criteri per caratterizzare la relazione tra cliente e fornitore per poi 
cambiare la natura della relazione dallo stato attuale a quello desiderato; quindi 
gestire il cambiamento come progetto. 
Il processo di caratterizzazione della relazione può essere individuato nei 
seguenti punti: 
 Identificare un’opportunità 
 Legare l’opportunità a delle caratteristiche all’interno della relazione con il 
fornitore 
 Sviluppare un’analisi dei costi-benefici del progetto 
 Descrivere la relazione così com’è e come dovrebbe essere affinché 
l’opportunità individuata venga realizzata 
 Pianificare il progetto di cambiamento 
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La relazione è stata scissa in 5 categorie ed ogni categoria suddivisa in 
diversi criteri. Il modello SCRIA propone come esempi di categoria: 
 Comunicazione 
 Progetto per la produzione 
 Miglioramento continuo 
 Lavorare insieme 
 Problemi e fallimenti 
 
Individuati i criteri caratterizzanti la relazione si deve quindi iniziare a lavorare 
con i fornitori per raggiungere l’obiettivo del cambiamento e quindi del 
miglioramento condiviso. 
Abbiamo visto che, se nel modello tradizionale la strategia utilizzata per lo 
sviluppo dei fornitori è una strategia del tipo “a cascata”, nel senso <<fai quello 
che dico io>>, e del tipo “intervento”, ossia <<fai come faccio io>>, nella lean 
production lo sviluppo è un processo a due sensi e multilaterale dove tutti 
imparano da tutti. 
Riassumendo, le tecniche radicali nella gestione della relazione sono: 
 Un modo lean per trattare con le informazioni strategiche all’interno della 
relazione: gestire il rischio di condividere le informazioni da parte di 
entrambi, sia cliente che fornitore 
 Un modo lean di valutazione della performance all’interno della relazione:  
focalizzarsi sulle cose che vanno oltre le norme e valutare la relazione e 
non il fornitore. 
 Un modo lean per sviluppare il sistema di fornitura: cercare il network per 




Tutti questi concetti sono molto innovativi per lo stabilimento perché lontani 
dalle pratiche attualmente seguite; nonostante ciò sono stati bene accolti dal 
management e sicuramente troveranno applicazione nella realtà aziendale.  
L’obiettivo di implementare i concetti della Lean Supply è chiaramente un 
obiettivo di medio - lungo termine poiché richiederà, per prima cosa, 
l’apprendimento e la rielaborazione di questi concetti da parte dell’azienda, che 
ne dovrà poi promuovere e proporre l’applicazione a tutti i fornitori appartenenti 
alla catena di fornitura. 
Il progetto dovrà partire, inizialmente, con la scelta di una parte della catena 
di fornitura su cui concentrarsi, che sarà, possibilmente, quella con maggiori 
possibilità di miglioramenti, per poi espandersi verso tutto il resto della Supply 
Chain. 
E’ importante sottolineare il fatto che, seppur non in maniera strutturata 
anche oggi l’azienda sta lavorando in questa direzione con alcuni dei suoi 
fornitori, soprattutto con quelli di anelli semilavorati che ultimamente stanno 
avendo grossi problemi con le consegne da parte dei propri fornitori di materia 
prima.  
Le acciaierie attualmente, a causa dei problemi di capacità, favoriscono le 
consegne ai clienti più importanti che acquistano grandi lotti, trascurando i 
piccoli fornitori ai quali, nella migliore delle ipotesi, propongono lotti minimi 
molto elevati rispetto alle reali  necessità e tempi i consegna nell’ordine dei tre 
mesi. In certi casi, quindi, il responsabile acquisti dello stabilimento, interviene 
direttamente con le acciaierie, avendo SKF un potere d’acquisto molto maggiore 
rispetto al piccolo fornitore di anelli, in modo da aiutare i propri fornitori di 
anelli. 
In questo modo la catena di fornitura, come visto anche precedentemente, non 
è più la catena intesa in senso tradizionale, lineare dove ogni partecipante ha 
relazioni unicamente con l’entità a valle e quella a monte, come mostrato dalla 
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figura 3.39, ma può essere vista, nella sua versione più semplice, come una 



























Figura 3.39: Catena di fornitura semplificata secondo  
la teoria tradizionale 
Figura 3.40: Catena di fornitura semplificata secondo  














3.3.2 L’ Information Technology come supporto al flusso informativo lungo la 
Supply Chain  
 
 
Riprendendo i concetti della Lean Supply Chain, abbiamo visto come 
l’importanza di avere, lungo tutta la catena, dei flussi di informazioni rapidi, senza 
ritardi e soprattutto senza errori, possa portare a notevoli miglioramenti sia per 
quanto riguarda la riduzione dei tempi di consegna e di inventario. 
Nella realtà dello stabilimento le comunicazioni avvengono prevalentemente 
tramite scambio di mail e tramite il telefono utilizzando, come strumento di 
condivisione dei dati con i fornitori, file excel che vengono compilati 
vicendevolmente da entrambe le parti. I file excel vengono utilizzati un po’ per 
tutto come, per esempio, per fare i forecast di produzione, per seguire le 
consegne degli ordini, per tenere sotto controllo le giacenze ecc. Tutto ciò con i 
rischi che ne possono seguire, prevalentemente di errata interpretazione delle 
informazioni o di mancato aggiornamento dei dati con le conseguenze di ritardi, 
perdite di tempo e nella maggior parte delle volte di errori. 
Per queste ragioni si rende necessaria l’introduzione di mezzi informatici più 
evoluti all’interno della Supply Chain. In particolare si sta pensando ad 
applicazioni Web come strumenti per agevolare, ma soprattutto migliorare, in 
ottica di maggior efficacia ed efficienza, i rapporti e la comunicazione con i 
fornitori. 
Il Web può cambiare non solo il modo di comunicare, ma soprattutto il modo di 
progettare, produrre e consegnare le merci ed i servizi, il che molte volte può 
portare a ridisegnare radicalmente la Supply Chain. 
La condivisione delle informazioni richiede un´attenta valutazione non solo 
dei costi per l´acquisto di software e hardware, ma anche dei profondi 
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cambiamenti nella cultura tradizionale delle imprese, abituate a considerare gli 
altri attori del supply network come “avversari”. 
La chiave per il successo sarà la creazione di un’organizzazione basata sul 
valore, organizzata dinamicamente, abilitata dalla tecnologia e focalizzata sulle 
competenze a valore aggiunto.  
Al fine di rispondere alle nuove condizioni del mercato, in cui il 
consumatore ha sempre più potere di chiedere nuovi prodotti e servizi a prezzi 
più ridotti, ed avere un maggiore vantaggio competitivo, sistemi di produzione e 
Supply Chain dovrebbero focalizzare la propria attenzione su quattro 
caratteristiche: 
 Dimensioni ridotte all´indispensabile (Lean) per eliminare sprechi e 
ridondanze; 
 Capacità di rispondere in tempi sempre più brevi a stimoli eterogenei per 
soddisfare le richieste dei clienti in maniera proattiva; 
 Agilità per ottimizzare i costi ed il servizio in uno scenario di rapidi      
cambiamenti; 
 Intelligenza per massimizzare l´utilizzo delle informazioni disponibili tra i 
partner di una Supply Chain, per volgere in vantaggio competitivo ogni 
cambiamento.  
Il disegno di Supply Chain tradizionale con il suo modo di comunicazione 
lineare deve cambiare in un modello flessibile con un network di interazioni in 
tempo reale. Nell´ottica di una maggiore competitività è indispensabile 
considerare il driver importante della “compressione del tempo” e proprio in 
questo una soluzione web può venire in aiuto delle aziende accelerando gli 
scambi informativi. 
Le grandi società dovranno riuscire a completare in tempi sempre più brevi 
i cambiamenti richiesti dal mercato, ma questo richiederà la capacità di 
 119 
condividere e massimizzare l´uso delle informazioni ad una velocità a cui oggi un 
gran numero di aziende non sono ancora pronte. 
L’idea di implementare una soluzione WEB è stata proposta al management 
dello stabilimento di Massa, proponendo come strumento il WEB EDI, strumento 
creato da SKF proprio per i fornitori di componenti, e messo a disposizione delle 
diverse fabbriche ovviamente pagando una determinata somma. La scelta del 
WEB EDI nasce proprio dal fatto che è uno strumento approvato da SKF creato 
ad hoc per interfacciarsi con il sistema informativo dei vari stabilimenti, cosa 
molto difficile ed onerosa per tutti i programmi o software che non sono SKF; 
per tutte queste ragioni non sono state prese in considerazione altre soluzioni. 
Anche questa proposta, così come l’implementazione dei concetti della 
Lean Supply Chain, è stata inserita negli obiettivi di medio – lungo periodo poiché 
sarà necessario, per prima cosa, parlare con i fornitori per spiegare il progetto e 
le sue potenzialità e deciderne insieme a loro l’implementazione, 
secondariamente passare all’installazione ed all’utilizzo vero e proprio dello 
strumento. Inoltre, l’introduzione di una soluzione di questo tipo, potrà portare 
anche a dei cambiamenti nell’organizzazione interna della Supply Chain poiché 












3.3.2.1 Il Web EDI 
 
Una parte importante della Supply Chain è rappresentata dalla relazione 
con i fornitori e dal raggiungimento di una migliore collaborazione con loro. 
L’esigenza di snellire i processi, migliorare il flusso di informazioni e di evitare le 
ridondanze è sempre più presente e pressante ed è per questo che è 
indispensabile trovare strumenti che lo permettano. 
 Uno strumento utile per rendere la comunicazione con i fornitori più rapida 
ed efficiente è il Web EDI. 
Web EDI è uno strumento di interfaccia tra le fabbriche ed i propri fornitori 
creato da SKF e messo a disposizione dei diversi stabilimenti interessati.  
L’idea di base è quella di poter avere un ambiente comune a cui possono 
accedere sia cliente, in questo caso uno stabilimento SKF, che fornitore in cui si 
possano condividere le informazioni più importanti per una corretta gestione 
degli ordini. Il WEB EDI non è un programma su cui lavorare direttamente, quindi 
non va ad aggiungersi agli attuali sistemi usati dalle fabbriche, ma è piuttosto una 
finestra che prende i dati dai sistemi informativi e li mette a disposizione delle 
parti. 
Dal punto di vista del cliente il programma viene direttamente interfacciato 
con il sistema informativo dello stabilimento da cui prende ed elabora tutte le 
informazioni utili al fornitore per la corretta gestione degli ordini e delle 
consegne come, per esempio, forecast di consumo per i mesi futuri, status degli 
ordini già emessi, segnalazione degli ordini in ritardo, livelli di stock dei vari 
componenti ecc.. Tutte queste informazioni possono essere viste dal fornitore 
nella sua pagina web, a cui accede tramite password, che quindi può regolare la 
sua produzione, tenere sotto controllo le consegne, creare i documenti di 
trasporto ed anche le fatture. 
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Il WEB EDI, se il fornitore lo richiede, può essere interfacciato 
direttamente con il suo sistema informativo, altrimenti esiste la possibilità, valida 
unicamente per il fornitore, di inserire le informazioni direttamente sulla finestra 












Alcuni dei vantaggi nell’utilizzo del WEB EDI sono: 
 Utilizzo del solito processo con tutti i fornitori; 
 Il fornitore è sempre informato sugli aggiornamenti: in caso, per esempio, 
di un nuovo ordine, di un nuovo piano di consegne il fornitore è avvisato 
automaticamente tramite una mail quando c’è una nuova informazione; 
 Strumento con cui comparare i piani di consegna: da’ ai fornitori, in caso di 
cambiamenti, la possibilità di comparare i vecchi ed i nuovi piani di 
consegne; 
 Riduzione dei costi amministrativi: 
o Assenza di necessità di stampare, inviare fax o scrivere mail: tutte 
le informazioni sono inviate automaticamente dal sistema 
o Creazione automatica delle fatture; 
  
Figura 3.41: Schematizzazione connessione WEB EDI  
Supplier SKF Factory
         Web EDI 
Connected Manual work or 
Connected 
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 Maggior efficienza nella registrazione delle merci in entrata 
o Registrazione delle merci in entrata basata sul messaggio di avviso 
di spedizione: l’avviso di spedizione viene inviato dal fornitore 
tramite WEB-EDI; 
o Possibilità di creare dei barcode standard da applicare sulle merci in 
entrata; 
o Possibilità di stampare il documento di trasporto direttamente dal 
sistema; 
 Riduzione dei costi di gestione per il dipartimento Finance; 
 Minori errori e follow – up semplificati che portano a migliori performance 
di consegna; 
 Minor utilizzo di lavori manuali e ripetitivi. 
 
Dal punto di vista dei fornitori i vantaggi sono: 
 Semplificazione della gestione dei materiali per le consegne a SKF 
 Fidelizzazione cliente-fornitore 
 Migliore comunicazione con SKF e follow – up semplificato 
 Riduzione dei costi di set – up poiché i fornitori, potendo vedere i livelli di 
stock dei propri componenti, sono i grado di pianificare la propria 
produzione per i reali bisogni dello stabilimento. 
 
       Come anticipato, l’analisi effettuata è solo uno studio preliminare, ma le 
potenzialità e sopratutto i miglioramenti ottenibili dall’implementazione di questo 
strumento non sono trascurabili e sono perfettamente in linea con i concetti visti 
precedentemente della lean supply; dal momento che lo stabilimento di Massa 
ritiene indispensabile spingersi verso l’introduzione di processi lean all’interno 
della Supply Chain, l’implementazione di uno strumento come il WEB EDI è 
imprescindibile in quanto l’accesso in tempo reale alle informazioni strettamente 
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necessarie, presentate in un formato standard e non equivocabile, contribuirà 
così alla riduzione dei tempi di risposta ed al miglioramento della qualità delle 
informazioni scambiate.  
   
 


























4. Risultati  
 
Alla luce dell’obiettivo inizialmente prefissato dall’azienda in merito al 
progetto di miglioramento del processo di acquisto dei componenti, dopo 
un’attenta analisi delle realtà aziendale e dell’individuazione delle possibili aree 
di miglioramento,  le azioni svolte sono state: 
 
 creazione di un modulo di raccolta informazioni sui fornitori; 
 implementazione di un modello oggettivo per la scelta di attribuzione di 
una fornitura, l’AHP; 
 implementazione di uno strumento per il monitoraggio e la valutazione 
delle performance dei fornitori, il QVR ed il SVR; 
 introduzione dei concetti e degli strumenti proposti della Lean Supply 
Chain sui rapporti con i fornitori; 
 proposta di utilizzo di un programma web creato da SKF, il WEB EDI, come 
strumento di comunicazione con i fornitori.  
 
In questo contesto è difficile parlare di risultati ottenuti poichè difficili da 
misurare. Comunque sia tutte attività prefissate come obiettivi di breve termine 
sono state portate a termine e sono già entrate in utilizzo nella quotidianità 
lavorativa dell’azienda portando come miglioramento principale, rispetto al 
passato, la riduzione della soggettività nelle decisioni di acquisto. 
Forse più importanti dei risultati di breve periodo sono quelli attesi 
dall’introduzione delle teorie innovative della Lean Suply Chain con le quali non 
solo si ridisegna la catena di fornitura ma soprattutto cambia completamente la 
visione del rapporto con i fornitori, da un rapporto uni-direzione dove il cliente 
detta legge al fornitore, ad un rapporto di collaborazione dove cliente e fornitore 
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sono sullo stesso piano e lavorano insieme per il raggiungimento dei propri 
obiettivi, dove non si parla più di valutazione del fornitore ma di relazione con l 
fornitore. E’ quindi importante che l’azienda lavori con i propri fornitori proprio 
in quest’ottica cercando e studiando un modello da mettere in piedi per 
migliorare le aree più deboli della relazione. E’ evidente come ogni 
miglioramento a monte della catena d fornitura si possa ripercuotere 
direttamente sul cliente finale. 
Grossi miglioramenti verranno portati anche dall’ implementazione del 
sistema Web-EDI, soprattutto dal punto di vista della riduzione dei tempi di 
risposta, degli errori e dei tempi di consegna. 
I risultati principali attesi dal management aziendale dall’implementazione del 
presente progetto sono lo snellimento e l’aumento dell’efficienza dei processi di 
Supply Chain e l’instaurazione di un rapporto nuovo e di maggiore collaborazione 

























Confrontando il lavoro svolto all’interno dello Stabilimento di Massa con gli 
obiettivi inizialmente prefissati di miglioramento del processo di acquisto dei 
componenti, si può affermare che, in generale, tutte le attività svolte per il 
raggiungimento degli obiettivi di breve termine sono state portate a termine, 
approvate dal Management aziendale ed entrate già in utilizzo nella quotidianità 
lavorativa dell’azienda. 
Gli obiettivi di medio – lungo termine, in quanto tali, non sono al momento 
valutabili; nonostante ciò i modelli introdotti e proposti (Lean Supply Chain e 
WEB EDI) sono stati accolti dall’azienda con molto entusiasmo, creando 
aspettative ottimistiche sui miglioramenti attesi dalla loro implementazione. Sarà 
ora cura dell’azienda portare avanti il lavoro iniziato per giungere alla 
realizzazione di un processo di Supply Chain più efficace ed efficiente in ogni sua 
parte, con l’obiettivo di snellire sempre di più i processi e di instaurare con i 
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